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Dedico este libro a mis seis nietos —Jordan, Jamie, Ellie, 
Olivia, Abby y Sam- a los que quiero muchísimo. 


INTRODUCCIÓN 


LA SITUACIÓN DEL MARKETING EN EL SIGLO XXI 


El marketing está en mala forma. No la teoría de marketing, 
sino la práctica. Todo nuevo producto o servicio tiene que 
estar respaldado por un plan de marketing que proporcione 
una rentabilidad que compense la correspondiente inversión 
de tiempo y dinero. Pero entonces, ¿por qué fracasan el 
setenta y cinco por ciento de los nuevos productos, servicios y 
empresas?[1] Estos fracasos se producen a pesar de todo el 
trabajo que se realiza en investigación de mercado, desarrollo 
y comprobación de concepto, análisis de negocio, desarrollo y 
comprobación de producto, verificación del mercado y 
lanzamiento comercial. 

Se supone que el marketing tiene que determinar la 
estrategia de la empresa. El trabajo de los especialistas en 
marketing es buscar nuevas oportunidades para la empresa y 
aplicar cuidadosamente la segmentación, el  targeting 
(identificación del consumidor objetivo) y el posicionamiento 
(STP) para orientar un nuevo negocio en la dirección 
adecuada. Se supone que los especialistas en marketing tienen 
que desarrollar las cuatro P —Producto, Precio, Place (lugar) y 
Promoción- asegurándose de que sean consistentes entre sí y 
con la estrategia STP. Se supone que los especialistas en 
marketing tienen que implantar este plan y controlar los 
resultados. Si los resultados se desvían del plan, los 
especialistas en marketing tienen que decidir si es a causa de 
una mala implementación, un marketing mix incoherente, un 
STP mal gestionado, o por último, una investigación de 
mercado incompetente. 

Pero actualmente, demasiados departamentos de 
marketing no abordan la totalidad de este proceso. El proceso 
lo manejan una combinación de especialistas en marketing, 
estrategas, financieros y especialistas en operaciones. En 
cierta forma, emerge un nuevo producto o servicio y el 


marketing tiene que desempeñar su principal misión tal y 
como la conciben los miembros de la organización; 
concretamente, ocuparse de la venta y la promoción. Gran 
parte del marketing se reduce a una única función P -— 
Promoción- no a las cuatro P. Como la empresa acaba 
haciendo un producto que no se vende bien, gran parte del 
trabajo del marketing es arreglar todo el desorden mediante 
una potente política de ventas y publicidad. 

Éste es un ejemplo de marketing de una sola P. Le 
pregunté al vicepresidente de marketing de una importante 
compañía aérea si calculaba las tarifas de la compañía aérea: 


«—Eso es cosa de finanzas. 

—¿Tiene algo que ver con la comida que se sirve a bordo? 

—NO0, eso es cosa de catering. 

—¿Participa en la definición de las pautas que se siguen para 
contratar a la tripulación? 

—No, eso es cosa de recursos humanos. 

—¿Y qué me puede decir de la limpieza de los aviones? 

—Eso es cosa de mantenimiento. 

—Entonces, ¿qué es lo que hace usted? 

—Yo me ocupo de publicidad y ventas». 


Claramente, esta compañía aérea considera que el 
marketing tiene una sola función P. 

Peor aún, el departamento de marketing no se ocupa 
demasiado bien ni de la publicidad ni de las ventas. Pregunte 
a cualquier director general quién se estremece cuando llega 
la factura de publicidad en un período en el que las ventas 
están estancadas o cayendo. «¿De qué nos ha servido el 
marketing?», pregunta al vicepresidente de marketing. En el 
mejor de los casos, la respuesta será que las ventas habrían 
sido peores sin el marketing. «Pero como inversión, ¿qué ha 
proporcionado a cambio?» Y no tiene una buena respuesta. 

Los directores generales cada vez se muestran más 
impacientes con el marketing. Sienten que son responsables 


de sus inversiones en finanzas, producción, tecnología de la 
información y compras, pero no saben lo que están 
consiguiendo con sus gastos en marketing. Hay que tener en 
cuenta que el marketing incluye una cadena de acciones más 
complejas, en las que es muy difícil identificar la causa y el 
efecto. Pero lo cierto es que se están haciendo progresos en la 
teoría y que algunas empresas la están poniendo en práctica. 
¿Por qué no puede ocurrir en todas las compañías? 

Todos los indicios sugieren que, en el futuro, el marketing 
va a ser cada vez más desafiante. Consideremos lo siguiente: 


+ A las marcas nacionales (en EE.UU.) les resulta muy 
difícil vender con un precio adecuado para cubrir su 
coste de creación de marca. ¿Por qué? Wal-Mart y sus 
imitadores están insistiendo en rebajar mucho más los 
precios de sus proveedores si éstos quieren seguir 
trabajando con ellos. Y las grandes tiendas cada vez 
están dando más impulso a sus propias marcas de 
forma que están alcanzando un nivel de calidad igual a 
las marcas americanas. Algunas de estas marcas no 
tienen que pagar para hacer investigación, publicidad 
y ventas. Dicen que la Generación Y es más escéptica a 
la publicidad. Naomi Klein y su libro No Logo están 
haciendo pensar a mucha gente en lo mucho que pagan 
por las marcas que hacen mucha publicidad y en los 
efectos incontrolables que el branding[*] tiene en los 
costes de la sociedad. [2] 

* Las compañías han estado aplicando la gestión de la 
relación con el cliente (GRC) como la última cura para 
sus enfermedades. Esto significa recoger información 
privada de los individuos para poder deducir mejor 
cuáles pueden ser sus necesidades de compra. Pero 
cada vez hay una mayor oposición a la recogida de 
información personal. Además, la gente cada vez está 
más harta de recibir correo, e-mails y llamadas 
telefónicas basura. De hecho, el Congreso de EE.UU. ha 


aprobado una ley por la cual las familias tienen 
derecho a decir que no quieren recibir publicidad 
telefónica en sus hogares, y existe una penalización de 
11.000 dólares que tienen que satisfacer las compañías 
que lo infrinjan. Es mejor que las empresas se pasen al 
marketing autorizado en cuanto puedan. 

«Los esquemas de lealtad parecen una buena idea y 
funcionan bien para los primeros que los adoptan. Pero 
sus competidores no disponen de mejor opción que 
crear sus propios esquemas de «comprador frecuente». 
Actualmente, la mayoría de la gente que trabaja en 
empresas utiliza la Visa, Mastercard y American 
Express, y obtiene puntos cada vez que vuela con las 
distintas compañías aéreas. 

* Por muy barato que una compañía pueda producir sus 
productos localmente, nunca podrá producir tan barato 
mientras China tenga algo que decir. China puede 
producirlo todo más barato y además está empezando 
a hacerlo bien. China tendrá la capacidad necesaria 
para repetir el juego japonés: mejor calidad a precios 
más bajos. Éste ha sido un golpe muy importante para 
los países que anuncian mano de obra más barata, 
como Latinoamérica y los países del este de Europa. 
Por ejemplo, México ha perdido fábricas de 
automóviles y otras del área de maquiladora que se han 
desplazado a China. De forma natural, los productores 
estadounidenses irán trasladando el aprovisionamiento 
y la producción nacionales a áreas más baratas, 
provocando caídas en la tasa de empleo de EE.UU. Una 
caída del empleo significa menos poder de compra y 
menos ventas, generándose de este modo un ciclo 
vicioso. 

* Los costes de marketing de masa están aumentando a 
pesar de que la eficacia del marketing de masa está 
cayendo. Como cada vez hay menos gente que presta 
atención a los anuncios de televisión —ignorándolos o 


haciendo zaping- los canales de televisión están 
aumentando sus precios. Esto va a obligar a los 
especialistas en marketing a buscar medios más 
eficaces. 

«La diferenciación ha sido el caballo de batalla de los 
especialistas en marketing: «diferenciad, diferenciad, 
diferenciad». El profesor Theodore Levitt decía hace 
unos años que se puede diferenciar absolutamente 
todo, incluso la sal y el cemento. Pero el problema es 
doble. Muchas diferenciaciones no importan a los 
consumidores... son falsas o poco atractivas. Peor aún, 
los competidores son rápidos en imitar cualquier 
diferenciación efectiva provocando que los 
innovadores disfruten de ciclos de vida cada vez más 
cortos, sin conseguir ni tan siquiera recuperar sus 
inversiones. 

«Los consumidores están más informados y son más 
sofisticados en sus hábitos de compra. El señor Jones, 
que quiere comprar una cámara digital Nikon Coolpix 
4300, va a www.mysimon.com y encuentra más de 25 
tiendas online que muestran sus precios para esta 
cámara. Y la variación es sorprendente: ¡los precios 
van desde 339 a 449 dólares! A la gente le preocupa el 
precio. La compra online se realiza por una variación 
de precio, no de fiabilidad o servicio. Además, los 
consumidores estadounidenses de hoy en día acuden al 
concesionario con información exacta de cuánto les 
debería costar un coche. Algunos incluso consultan en 
Priceline.com y dicen lo que están dispuestos a pagar 
por un determinado coche, si algún concesionario 
acepta su oferta. 

* Las empresas siguen recortando sus gastos de marketing 
durante las recesiones, factor que influye mucho en sus 
ventas. Pero, ¿podemos culpar a las empresas por no 
obtener datos de lo que están consiguiendo sus gastos 
de marketing? 


Podríamos continuar, pero ya hemos dicho lo más 
importante: los expertos en marketing cada vez tienen que 
hacer frente a mayores desafíos al tratar de preservar los 
márgenes de la empresa y conseguir los objetivos de 
beneficios de ésta. Para empeorar todavía más las cosas, 
muchas compañías están organizadas de forma ineficaz desde 
un punto de vista del marketing. Añadir esta ineficacia a 
todos estos desafíos es una opción segura para el desastre. 

Trataré de identificar las deficiencias de marketing más 
destacadas que impiden a las empresas triunfar en el 
mercado. He encontrado diez de ellas en lo que yo denomino 
«los diez pecados capitales del marketing». Las empresas 
tienen que considerar dos cosas: en primer lugar, ¿qué signos 
indicarán que una compañía está cometiendo un pecado de 
marketing específico? En segundo lugar, ¿cuáles son las 
mejores soluciones para superar este problema? 

Si yo dirigiera una empresa, me sentaría con mis colegas y 
examinaría cada uno de los diez pecados capitales. 
Determinaríamos cuáles son los más serios. Después 
determinaríamos la mejor solución a aplicar en cada caso. 
Nombraría a un ejecutivo senior responsable de mejorar 
nuestro rendimiento en cada una de estas líneas. Reconocería 
que algunas de estas deficiencias iban a requerir una 
inversión sostenida durante un largo período, pero si de ello 
dependiera nuestro éxito en el mercado, lo respaldaría. 

Mi idea fundamental es que el trabajo de marketing no 
tiene que ser tanto la venta como la creación de productos 
que no necesitan venderse. Los especialistas en marketing 
tienen que ser capaces de identificar oportunidades (por 
ejemplo, necesidades no satisfechas o soluciones de mejora), 
y de desarrollar e implementar planes que triunfen en el 
mercado. Quiero que el marketing recupere su función más 
importante, conducir la estrategia de la empresa. 

Finalmente, éstos son los diez pecados capitales del 
marketing.[3] 


Los diez pecados capitales del marketing 

. La empresa no está suficientemente focalizada en el mercado y 
orientada hacia el consumidor. 

. La empresa no conoce totalmente a sus consumidores objetivo. 

.La empresa tiene que definir y controlar mejor a sus 
competidores. 

. La empresa no ha gestionado correctamente las relaciones con 
sus grupos de interés. 

. Ala empresa no se le da bien encontrar nuevas oportunidades. 

. Los planes de marketing y los procesos de planificación de la 
empresa son deficientes. 

.La empresa tiene que mejorar sus políticas de producto y 
servicio. 

. Las capacidades de creación de marca y de comunicaciones 
de la empresa son insuficientes. 

.La empresa no está bien organizada para llevar a cabo un 
marketing eficaz y eficiente. 

10.La empresa no ha hecho una utilización máxima de la 

tecnología. 


CAPÍTULO 1 


LA EMPRESA NO ESTÁ SUFICIENTEMENTE 
FOCALIZADA EN EL MERCADO Y ORIENTADA 
HACIA EL CONSUMIDOR 


Describimos aquí dos aspectos de la deficiencia más 
obstaculizadora de muchas empresas. Puede que no se haya 
hecho una idea lo suficientemente aproximada de las 
oportunidades de su mercado, o que la empresa no esté bien 
organizada para servir y proporcionar lo que sus 
consumidores objetivo quieren y esperan. 


Insuficiente focalización en el mercado 
¿Qué indica que los expertos en marketing no hayan 
analizado lo suficiente su mercado? 


Signos: 
» Identificación deficiente de los segmentos de mercado 


* Insuficiente priorización de los segmentos de mercado 
* Carencia de gestores de segmentos de mercado 


Deficiente identificación de los segmentos de mercado 

Hacemos la siguiente pregunta: ¿«a quién está tratando de 
vender?». Por favor, no responda «A todo el mundo». No es 
aceptable. 


Recuerdo haber escuchado esto cuando hice esta pregunta a los 
máximos ejecutivos de la cadena de almacenes Sears. «Vendemos a 
todo el mundo. Todo el mundo compra algo en nuestra tienda... 
ropa, martillos, electrodomésticos...» Entonces pregunté: «¿Vienen 
muchos jóvenes a comprar ropa a Sears?». «No, no tantos como 
quisiéramos. Pero sus madres sí que compran en Sears.» «Sí, lo 
admitimos.» «Entonces, ¿por qué no se concentran en los grupos a 
los que realmente les gusta su producto y servicio, en lugar de 
intentar captar a todo el mundo?» No obtuve respuesta. 


Afortunadamente, muchas empresas no responden «A todo 
el mundo». Pero esto no significa que estén correctamente 


focalizadas. Una tienda de ropa de mujer podría decir: 
«Vendemos ropa a mujeres de entre 20 y 50 años». Yo digo: 
ese es un grupo bastante grande cuyas necesidades son 
bastante variadas. Las mujeres más jóvenes se suelen vestir 
para la escena social, mientras que el grupo de las de más de 
35 está más interesado en la ropa práctica para ir a trabajar o 
estar en casa. 


Se cuenta una historia de cómo Les Wexner empezó su exitosa 
cadena de tiendas para la mujer: Limited. El padre de Les tenía una 
tienda de ropa de mujer que vendía todo tipo de ropa para 
diferentes edades. Les fue a Ohio State, donde su profesor de 
marketing le habló de la segmentación. Les preguntó a su padre: 
«¿por qué tenemos ropa para tantas mujeres?» Su padre respondió: 
«La respuesta es obvia: ¿cómo puedo saber qué mujeres van a 
entrar en mi tienda? Hijo, me da la impresión de que estoy tirando 
mi dinero enviándote a la escuela». Cuando Les se hizo cargo del 
negocio, tuvo la oportunidad de limitar la mercancía, en este caso 
se decidió por las mujeres jóvenes veinteañeras y por el tipo de 
ropa que les gustaba. Hizo todo lo posible por focalizarse en este 
grupo, incluso contratar a jóvenes dependientas de la misma edad, 
poner música en la tienda que gustara a estas jóvenes y utilizar 
colores que resultaran atractivos a este grupo. Y cambió el nombre 
de la tienda por el de Limited. 


Insuficiente priorización de los segmentos de mercado 

Muchas empresas identifican diferentes segmentos de 
mercado y preparan ofertas para cada segmento elegido. De 
este modo, un fabricante de aluminio puede vender aluminio 
de distintos acabados a los fabricantes de aviones, a los 
fabricantes de coches, a los contratistas de la construcción y a 
los fabricantes de electrodomésticos para el hogar. Mi 
pregunta es si esa empresa ha estimado realmente el atractivo 
relativo de cada segmento. Obviamente, la compañía de 
aluminio está invirtiendo en recursos para servir a cada 
segmento, pero ¿ha calculado las tasas de rentabilidad (ROD) 
de su inversión en los diferentes segmentos? ¿Ha priorizado 
los segmentos y reasignado sus recursos a los segmentos más 
rentables? 


Carencia de gestores de segmentos de mercado 

Los segmentos más importantes deben tener gestores con 
autoridad para calcular presupuestos que crean que 
permitirán a la empresa alcanzar la tasa de rentabilidad 
esperada. Y tienen que ser recompensados en consecuencia. 
Pero no hay tantas compañías que hayan nombrado líderes 
claros para gestionar los segmentos más importantes. 


Soluciones: 
» Adoptar técnicas de segmentación más avanzadas, como 
segmentación de beneficio, segmentación de valor y 


segmentación de lealtad. 
» Priorizar los segmentos más importantes. 
» Especializar a la fuerza de ventas. 


Necesario: mejores técnicas de segmentación de mercado 
Muchas empresas podrían segmentar mejor su mercado de lo 
que lo están haciendo en la actualidad. Demasiadas están 
interrumpiendo su segmentación a nivel demográfico o 
descriptivo. Un grupo demográfico determinado, por ejemplo, 
hombres de 30 a 50 años, suele implicar individuos muy 
diferentes con necesidades, preferencias y valores variados. 
Ford lo descubrió cuando lanzó su nuevo Mustang para atraer 
a los conductores con mentalidad deportiva, y se encontró 
con que muchos jóvenes no estaban tan interesados y que, sin 
embargo, mucha gente mayor corría a comprar el coche. 

En el marketing industrial (entre empresas), las compañías 
tienden a segmentar a los compradores en grandes clientes, 
clientes medianos y pequeños clientes. Pero si se trata de 
vender software empresarial a empresas pequeñas, más vale 
empezar por distinguir las necesidades de los despachos de 
abogados, auditorías y empresas médicas, y probablemente 
centrarse en una de ellas y convertirse en su proveedor 
preferido. 

En general, primero hay que tratar de segmentar a los 
miembros de un mercado en función de sus necesidades o de 


sus beneficios esperados. A continuación, hay que tratar de 
encontrar las características demográficas que puedan estar 
correlacionadas con estas necesidades y beneficios para 
facilitar la búsqueda de estos posibles clientes. 


¡Priorizar los segmentos! 

Supongamos que la compañía ha identificado más de un 
segmento. Por ejemplo, IBM vende ordenadores a empresas 
de numerosas industrias. Esto no impidió que IBM 
reconociera que ciertos segmentos eran mucho más 
importantes que otros. IBM hizo una lista de doce sectores 
industriales en particular, en los que iba a centrar sus 
esfuerzos, sectores como bancos, seguros, hoteles, 
telecomunicaciones y transporte. Al focalizar su investigación 
en este mercado, pudo diseñar ofertas más atractivas que los 
competidores no focalizados no podían presentar. 


«Verticalizar» la fuerza de ventas 

Si los segmentos de clientes son bastante diferentes, entonces 
habrá que desarrollar fuerzas de ventas especializadas. IBM 
aprendió hace tiempo que enviar un vendedor de IBM por la 
mañana a vender un sistema informático a un banco y por la 
tarde a vender un sistema informático a una cadena hotelera 
no daba muy buenos resultados. El vendedor sabía muy poco 
de las necesidades de los bancos o de los hoteles. IBM 
descubrió que era mejor contratar a ex banqueros para vender 
a bancos y a ex hoteleros para vender a hoteles. Éstos tienen 
mucha experiencia en sus sectores respectivos y 
probablemente una red de contactos, lo cual los sitúa en una 
posición mucho mejor para vender eficazmente. 

DuPont también aprendió lo importante que es 
organizarse por segmentos de clientes. En su división de fibra, 
solía tener vendedores especializados en nylon, orlon y 
dacron. Se esperaba que un vendedor de nylon conociera 
todas las diferentes industrias que lo compraban, como, por 
ejemplo, los fabricantes de ropa femenina, los de muebles, los 


de barcos de recreo y los de neumáticos, entre otros. 
Finalmente, DuPont se reorganizó y asignó vendedores para 
cubrir un mercado de clientes en particular, como, por 
ejemplo, el de ropa femenina, muebles, cubrimiento de suelo, 
barcos, etcétera. Y representaban a todas las fibras, no sólo 
una, dando a los consumidores lo que querían. 

El mensaje: definir los segmentos cuidadosamente, 
priorizarlos y asignar gestores de segmentos de clientes a los 
segmentos más importantes. 


Orientación insuficiente hacia el cliente 

¿Qué indica que una compañía no está lo suficientemente 
bien organizada como para hacer un buen trabajo de servicio 
y satisfacción de sus clientes? Éstos son signos: 


Signos: 
» Muchos empleados creen que los departamentos de marketing y 
venta son los que tienen que servir a los consumidores. 


* No se dispone de programa alguno de formación para crear una 
cultura del consumidor. 
* No existen incentivos para tratar al cliente especialmente bien. 


¡Marketing y ventas son quienes tienen que captar, servir y 
satisfacer a los consumidores! 
Las compañías han descubierto que es conveniente organizar 
a sus empleados en departamentos designados para asumir 
responsabilidades específicas. Un científico pasará su tiempo 
en el laboratorio, no con los clientes; un ingeniero de 
producción pasará su tiempo en la fábrica, no con los clientes; 
un especialista en compras pasará su tiempo con los 
vendedores, no con los clientes; y los de contabilidad y 
finanzas pasarán su tiempo manejando números, no 
relacionándose con los clientes. 

El resultado es que la gente que trabaja en estos 
departamentos, asume naturalmente que otro departamento — 
ventas y marketing- tratará con los clientes. De todos modos, 


sabemos que cada departamento puede influir negativamente 
en las relaciones con los clientes. Los clientes se enfadan 
cuando el producto está mal hecho, cuando la factura es 
incorrecta, y la empresa pierde a sus clientes sin que 
marketing tenga ninguna responsabilidad en ello. 


No es necesario formar a otros para atender a los clientes 

Formar a empleados de otros departamentos para que 
«piensen en los clientes» es caro. Hay que preparar cursos de 
formación, contratar profesores, y el personal tiene que dejar 
de dedicarse a sus otras actividades, más urgentes, para oír 
hablar de los clientes. 


No hay medidas, incentivos o sanciones disponibles para mejorar 
el servicio al cliente 

Los empleados saben cómo son evaluados por sus 
departamentos y eso es lo que importa. Se comportarán en 
consecuencia. En ausencia de medidas claras del impacto de 
sus acciones sobre los consumidores, no prestarán demasiada 
atención a los consumidores y sus rutinas. 


Soluciones: 


» Desarrollar una jerarquía clara de los valores de la empresa 
situando a los consumidores en lo más alto. 
* Involucrarse en actividades que aumenten la «concienciación 


del consumidor» en los empleados y en los agentes de la 
compañía. 

* Facilitar el contacto de los consumidores con la compañía por 
teléfono, fax o e-mail para hacer preguntas, sugerencias, y 
formular quejas y obtener una respuesta rápida. 


Desarrollar una jerarquía clara de los valores de la compañía 
situando a los consumidores en lo más alto 

Formule a la dirección la siguiente pregunta: «¿Cuál es el 
grupo más importante por el que estáis haciendo un esfuerzo 
tan grande por satisfacer?» Muchos directivos responderán 
rápidamente: «Los accionistas. Son los dueños de la 


compañía. Son los que juzgan nuestra actuación. Influyen en 
nuestro coste del capital. Son los que se arriesgan. La opinión 
que tienen de nosotros se puede ver a diario en el movimiento 
del precio de nuestras acciones. Nuestra primera obligación es 
para con los accionistas y por eso lo consideramos todo en 
términos de valor del accionista». 

Yo no estoy muy de acuerdo con esto teniendo en cuenta 
que dar tanta importancia a los accionistas es la opción 
menos adecuada para servirles. Prefiero adoptar el orden de 
los grupos de Johnson € Johnson: J8J declara que «los 
consumidores son lo primero, los empleados lo segundo, y 
esto es lo que aportará los mejores resultados a los 
inversores». 

La cadena de hoteles Marriott considera unas prioridades 
ligeramente distintas. «Primero contratamos y formamos a los 
mejores empleados. Si los empleados están contentos, 
servirán a los clientes con entusiasmo y competencia. De este 
modo, los clientes volverán a nuestros hoteles. Esto es lo que 
producirá los máximos beneficios para los inversores.» No es 
de sorprender que Hal Rosenbluth, director de una de las 
mayores agencias de viajes, elija el mismo tema en su libro 
que tiene el sugestivo título de El cliente es lo segundo. [1] 

El aspecto más importante está claro. Las compañías 
tienen que obsesionarse por sus clientes y sus empleados, 
porque si éstos no están satisfechos, puede que la compañía 
tenga que cerrar definitivamente. 


Emprender actividades que incrementen la «concienciación del 
cliente o consumidor» 

Lograr que una empresa cambie de orientación constituye una 
tarea increíble. Las empresas desarrollan culturas muy 
profundas que implican la valoración de determinadas cosas y 
de otras, no. De este modo, una empresa orientada a la 
ingeniería se concentrará en el diseño de productos de última 
generación y en la creación del mejor sistema de producción 
como objetivo más importante para ganar la batalla 


competitiva. Los ingenieros asumen que muchos 
consumidores se sentirán atraídos por los mejores productos y 
los costes más bajos. Pero ésta es una opinión superflua de los 
consumidores, porque éstos varían enormemente en su 
interpretación de los mejores productos y de los precios y 
costes apropiados. 

Cambiar una cultura profundamente arraigada de forma 
que sitúe a los consumidores en el centro del universo de la 
empresa requerirá un nuevo liderazgo muy fuerte y 
determinado. En este caso, sólo podemos sugerir algunas 
medidas que pueden tomarse: 


* Desarrollar una jerarquía clara de grupos y valores. Ya 
hemos hecho hincapié en la importancia de establecer 
y diseminar una jerarquía definida de los grupos de 
consumidores y de los valores para el personal de la 
compañía. 

* Demostrar de qué forma el comportamiento de cada 
empleado puede influir en los consumidores. Demostrar a 
los empleados de cada departamento de qué forma sus 
acciones específicas pueden afectar negativa O 
positivamente a la atracción o retención de los 
consumidores. Apuntar a casos concretos en los que se 
haya ganado o perdido clientes por causa del 
comportamiento departamental. Demostrar cómo cada 
empleado tiene que servir a los consumidores o alguien 
de la empresa que sirva a los consumidores. 

* Presentar con regularidad datos sobre la satisfacción de los 
clientes. Medir la satisfacción global del cliente y 
también por grupos de clientes y por aspectos 
específicos (producto, servicio, precio, etc.). Informar 
de las puntuaciones de los diversos departamentos, con 
una opinión para motivar a todo el mundo a tratar de 
mejorar la satisfacción del cliente en cada período. Una 
opción es considerar un incentivo si aumenta la 
satisfacción del cliente o llega a determinado nivel. 


Incluir en el sobre de la nómina de cada empleado la 
frase de que su cheque se lo están pagando los clientes. 

* Patrocinar un programa de formación de la compañía en 
servicio y satisfacción del cliente. La compañía puede 
costear cursillos diseñados por diferentes 
departamentos para formar al departamento de 
personal y que éste ofrezca un mejor servicio al cliente. 
El objetivo es definir la marca y los valores de la 
compañía y conseguir que los empleados «vivan la 
marca». De este modo, los empleados de Wal-Mart 
están decididos a ofrecer productos al menor coste 
posible. Los empleados de Ritz-Carlton están decididos 
a ofrecer el mejor servicio de alojamiento. Los 
empleados de Volvo están empeñados en diseñar los 
automóviles más seguros. De hecho, Volvo se resistió a 
añadir un sistema de posicionamiento global (GPS) a 
sus nuevos modelos porque la pantalla plantea un 
peligro cuando el conductor aparta la vista de la 
carretera para fijarse en ésta. Para vivir la marca, los 
ingenieros de Volvo se resistieron a añadir el GPS, pero 
finalmente han diseñado una pantalla que es la más 
fácil y más segura de utilizar. 

* Asegurarse de que todos los distribuidores y concesionarios 
también están obsesionados con el cliente. Para una 
empresa, no sirve de nada que sus empleados estén 
obsesionados con los clientes si sus agentes no lo están. 
La empresa debe conseguir que sus colaboradores 
adopten la misma mentalidad si quiere que la 
orientación hacia el cliente dé sus frutos. 


Facilitar el acceso de los clientes a la empresa 

No dejo de irritarme cada vez que llamo a un proveedor de 
servicios electrónicos y después de escuchar un mensaje que 
dura dos minutos me entero de que es imposible hablar con 
una persona de carne y hueso. Y si consigo hablar con una 
persona y le pregunto si la tienda tiene un determinado 


producto, esta persona me contesta que tiene que mirarlo y 
entonces me deja colgado al teléfono tres minutos más, sólo 
para que luego me diga que ya no les queda. ¡Y esta tienda 
alardea de su amabilidad de trato! 

Una empresa debe facilitar el acceso de sus clientes, bien 
telefónicamente, por fax, correo o e-mail. Además, es 
importante que tenga un nivel de respuesta rápido. Amazon 
dice que tanto el correo como el e-mail se tienen que 
responder en dos días y que las llamadas telefónicas, antes de 
cuatro timbrazos. El coste de este nivel de servicio es pequeño 
comparado con el coste de perder clientes. 


CAPÍTULO 2 


LA EMPRESA NO CONOCE TOTALMENTE A SUS 
CLIENTES OBJETIVO 


Signos: 
+ El último estudio de los consumidores se hizo hace tres años. 


* Los consumidores no están comprando al ritmo esperado: los 
productos de la competencia se están vendiendo mejor. 
+ Existe un elevado nivel de devoluciones y quejas de los clientes. 


Información escasa de los clientes objetivo 

La primera pregunta que planteo es: «¿quién es su cliente 
objetivo?» Si la respuesta no está clara, entonces lo primero 
que hay que hacer es dialogar sobre esta pregunta. 

Si la respuesta está definida, pido una copia del último 
estudio de mercado que describa cómo piensan, actúan y 
sienten los consumidores objetivo de la empresa. La peor 
respuesta es: «No hemos hecho ningún estudio de este tipo». 
La siguiente peor respuesta es: «Aquí está», y te entregan un 
estudio de hace tres años con la tapa confeccionada a mano. 
Lo que es peor, ni se ha abierto ni se ha utilizado nunca. Es 
imposible que los clientes actuales piensen, actúen y sientan 
como hace tres años. Entonces había prosperidad económica; 
puede que ahora haya recesión. Podemos incluso hacer 
preguntas sobre si la metodología de estudio fue la mejor 
manera de obtener información sobre los consumidores 
objetivo. 

El desafío es mucho más desalentador: ¿cómo es posible 
que una compañía escuche continuamente la «voz del 
cliente»? La mejor respuesta es entablar un diálogo 
continuado con los clientes en las oficinas, en las tiendas, por 
teléfono y por e-mail. De este modo, la compañía se informa y 
puede personalizar las ofertas, los servicios y mensajes 
apropiados para los diferentes clientes. [1] 


Las ventas son inferiores a las expectativas 

El plan de marketing de una empresa define los objetivos de 
ventas, costes y beneficios para el ejercicio, descompuestos en 
previsiones trimestrales o mensuales. Cuando los resultados 
son desalentadores hay que encontrar las causas. ¿Es 
consecuencia de unas condiciones económicas deficientes, de 
un cambio desfavorable en las preferencias de los 
consumidores, de una oferta competitiva superior o de una 
política de precios equivocada? ¿Cómo debería revisar su 
estrategia y sus ofertas la compañía? 


Elevado nivel de devoluciones y de quejas de los 
clientes 

Una prueba clara de que una compañía no conoce bien a sus 
clientes es cuando acusa muchas devoluciones de mercancía y 
recibe muchas quejas. Las devoluciones de producto resultan 
de una representación equivocada de una empresa o de una 
comunicación deficiente de sus ofertas. Las empresas que 
venden por catálogo sufren cuando no definen claramente las 
características de un producto y se lo devuelven. 

Las quejas de los clientes pueden responder a una gran 
variedad de circunstancias. Al cliente le resulta muy difícil 
obtener información; la factura no es correcta; el empleado es 
antipático o incompetente. Las quejas no suponen el riesgo de 
perder a un cliente; cada cliente que se queja puede decírselo 
a diez personas que a su vez, pueden difundir comentarios 
negativos sobre la empresa. Consecuentemente, una empresa 
debe responder con rapidez y de forma apropiada a las quejas 
de sus clientes. Algunos estudios documentan el sorprendente 
resultado de que los clientes que se han quejado y han 
recibido una solución rápida, suelen acabar siendo más leales 
a la empresa que los que nunca se han quejado. [2] 


Soluciones: 
+ Realizar una investigación de mercado más exhaustiva. 


* Utilizar técnicas más analíticas. 

+ Establecer paneles de clientes y concesionarios. 

» Instalar software de marketing de relación con los clientes y 
realizar prospección de datos. 


Perentoriedad: más y mejor investigación del 
cliente 

Las palabras que están más de moda en la actualidad son 
«percepción del cliente». La empresa que amplía la 
percepción de las necesidades, opiniones, preferencias y 
comportamiento de los clientes ganará ventaja competitiva. 
¿Qué investigación lleva a cabo su empresa para aumentar la 
percepción de sus clientes? Algunas veces, la mejor 
investigación consiste en un diálogo continuado con los 
clientes objetivo, de forma individual y en grupo. De este 
modo se pueden obtener muchas ideas y opiniones. No 
obstante, las charlas informales, aunque son valiosas, no son 
suficientes. Hay que utilizar métodos más formales que 
incluirían: 


* Grupos de focalización 

* Encuestas 

* Entrevistas en profundidad 

* Investigación en los propios hogares 
* Investigación en la propia tienda 

* Comprador misterioso 


Grupos de focalización 

Se puede aprender mucho invitando a 8 o 12 individuos a 
participar en una discusión liderada por un moderador 
experto en un tema específico, como la idea de un nuevo 
producto, un producto existente, un nuevo método de 
comunicación, o algún otro aspecto de marketing. La tarea 
del moderador es hacer preguntas, solicitar comentarios y 
manejar la discusión de una forma que mantenga el interés, la 
haga progresar e incluya las opiniones de todo el mundo. 


He observado a un grupo de focalización patrocinado por 
Mercedes, verificar un test a los consumidores americanos 
sobre su interés por el nuevo Smart de Mercedes, un coche 
diminuto, pero con estilo, que es un éxito en Europa. Pero los 
participantes han sido muy escépticos, y han dicho que, 
aparentemente, el coche era poco seguro, demasiado caro y 
tal vez sólo podría considerarse en caso de necesitar un tercer 
coche para cortos trayectos domésticos. Después de oír esto 
de varios grupos de focalización, Mercedes decidió no ofrecer 
el coche en Estados Unidos. 

Probablemente, el empleo de uno o más grupos de 
focalización proporcionará información sobre las necesidades 
de los consumidores, opiniones, actitudes y comportamiento 
posible. La investigación es exploratoria en el sentido de que 
sin un estudio de seguimiento, no hay forma de decir lo 
representativos que son los datos y las conclusiones 
obtenidos. 


Encuestas 

Diseñar una encuesta es la respuesta a este dilema. El 
investigador desarrolla un cuestionario detallado que es 
enviado y respondido por una muestra representativa de la 
población objetivo. De este modo se obtendrá una imagen 
adecuada de las actitudes de la población de la que se ha 
tomado la muestra, siempre y cuando todos los encuestados 
respondan las preguntas. Cuando hay muchos encuestados 
que no cooperan, lo que se espera es que los no cooperadores 
no difieran significativamente de los cooperadores. 


Entrevistas en profundidad 

Aun en el caso de que cada encuestado responda de manera 
fiable al cuestionario, no es probable que proporcione una 
información profunda de las motivaciones de los 
consumidores. La gente puede evitar, racionalizar o no estar 
en contacto con sus verdaderos sentimientos. Esto ha dado 
lugar a las entrevistas personales en profundidad basadas en 


los métodos freudianos, jungianos o psicológicos de otro tipo 
que pueden incluir técnicas que evitan sus facultades 
racionales. Pero como grupos de focalización, es difícil saber 
lo representativos que son los datos obtenidos con respecto a 
la población general. 


Investigación en los propios hogares 

Muchos investigadores orientados al comportamiento 
prefieren observar a los consumidores en situaciones reales 
que hacerles preguntas. Esto ha dado lugar a un incremento 
de la investigación en los hogares en los que las familias 
aceptan llevar a cabo sus actividades normales (cocinar, o 
comer, por ejemplo) mientras que los investigadores 
equipados con una cámara de vídeo graban sus interacciones 
y conversaciones. Los investigadores esperan obtener 
información sobre cómo los consumidores se comportan en 
determinadas situaciones, como cocinar o comer, o cómo 
eligen su ropa, por ejemplo. 


Investigación en la tienda 

Actualmente, aparte de observar el comportamiento en el 
hogar, algunos investigadores están estudiando el 
comportamiento de los consumidores en las tiendas. Paco 
Underhill escribió sus conclusiones en su libro, Por qué 
compramos: La ciencia del shopping.[3] El libro ofrece los 
siguientes consejos para diseñar el espacio de venta a fin de 
que los consumidores sigan gastando: 


* Dar importancia a la «zona de transición». Al entrar en una 
tienda, lo más probable es que los consumidores se 
muevan demasiado rápido como para responder 
positivamente a las señales, las mercancías o los 
dependientes. Empezarán a perder velocidad en la 
zona de transición y a darse cuenta de las cosas. 

* Hacer que la mercancía esté disponible para tocarla. Una 
tienda puede ofrecer los artículos más finos, más 


baratos y más sugerentes, pero si el consumidor no 
puede tocarlos o probarlos, se perderá gran parte de su 
atractivo. 

«Los hombres no hacen preguntas. Los hombres suelen 
moverse más deprisa que las mujeres por los pasillos 
de las tiendas. Es difícil conseguir que se fijen en algo 
que no tienen intención de comprar. Además, 
generalmente a los hombres no les gusta preguntar 
dónde están las cosas. Prefieren irse de la tienda que 
preguntar a un dependiente. 


Comprador misterioso 
Un tercer método de investigación orientado al 
comportamiento es contratar a personas que actúen como 
clientes y puedan informar sobre el comportamiento de los 
dependientes. De este modo, un banco puede contratar a 
compradores misteriosos para que abran cuentas e informen 
de sus experiencias. Las empresas se verán con frecuencia 
sorprendidas por los fallos que cometen sus propios 
empleados al no tratar a los clientes de la forma adecuada. 
Me acuerdo de que en una ocasión actué como cliente 
misterioso de Pizza Inn antes de dar una charla a sus 
directivos. Me preguntaron por cuánto tiempo habían tardado 
los empleados en tomar nota del pedido, por lo lentos que 
habían sido en traérmelo a la mesa, y por lo mal que sabía la 
pizza. Di toda esta información a la dirección y ellos tomaron 
medidas inmediatas para corregir la situación. 


Utilizar técnicas más analíticas 

Aparte de recopilar datos, las empresas tienen que utilizar 
herramientas más sofisticadas para evaluar el 
comportamiento de los consumidores. Éstos son algunos 
ejemplos. 


Necesidades de los consumidores 
Las necesidades de los consumidores se pueden demostrar con 


mayor profundidad mediante entrevistas psicológicas a fondo, 
consistentes en técnicas proyectivas como asociaciones de 
palabras, relación de frases y tests de percepción temática. 
Aparte de esto, algunos investigadores utilizan una técnica 
jerárquica en la que siguen la explicación del consumidor con 
otra pregunta demostrativa. Por ejemplo, el consumidor 
puede decir que ha comprado un Mercedes porque es el que 
está mejor hecho. «¿Por qué es esto importante para usted?» 
«Porque el coche irá más suave.» «¿Por qué es importante 
para usted?» «Porque me gusta estar cómodo.» «¿Por qué es 
importante para usted?» «Porque me siento importante y 
merezco lo mejor.» De este modo, pasamos de una simple 
explicación a una serie de circunstancias motivadoras mucho 
más profundas para el consumidor. 


Percepciones del consumidor 

Utilizando una técnica denominada trazado de un mapa 
perceptivo, el investigador puede demostrar cómo los 
consumidores perciben diferentes marcas con relación a una 
serie de atributos. Supongamos que se pide a los 
consumidores que puntúen las marcas de coches en dos 
dimensiones, estatus y fiabilidad. La investigación podría 
demostrar que el consumidor medio posicionaría el Jaguar 
como el de estatus más alto, pero mediano en fiabilidad y que 
puntuaría a Toyota como mediano en estatus, pero alto en 
fiabilidad. Observando todos los coches en el espacio del 
mapa perceptivo, se podría concluir qué coches son los 
competidores más cercanos a una marca en particular. 


Preferencias del consumidor 

Las empresas pueden servirse de una serie de técnicas para 
evaluar las preferencias de los consumidores. Entre los 
métodos más simples están las puntuaciones y los ranking de 
los consumidores. Un método más sofisticado es el análisis 
conjunto, en el que los consumidores clasifican sus elecciones 
entre una serie de conceptos hipotéticos totalmente descritos. 


El análisis de sus elecciones revelará la importancia relativa 
que los consumidores otorgan a cada atributo, lo cual ayudará 
a la compañía a saber qué concepto será más exitoso. 

Los datos sobre los consumidores también pueden 
analizarse por métodos de regresión, discriminación y análisis 
cluster, que permiten hacer predicciones de las posibles 
respuestas de los consumidores a estímulos diferentes (precio, 
características o atractivos. Los análisis predictivos los 
utilizan los que envían correo directo para seleccionar a los 
posibles consumidores con la más alta probabilidad de 
responder positivamente a una oferta. 


Investigación etnográfica 

Gran parte del comportamiento del consumidor está 
condicionado por las creencias, las normas y los valores 
detentados por un grupo social específico, que puede ser de 
adolescentes de clase alta, jubilados afroamericanos o 
seguidores de la religión mormona de Utah. Las herramientas 
de antropología social prometen arrojar luz sobre muchos 
aspectos del comportamiento que no se pueden ver tan 
fácilmente a través de una investigación ordinaria. 


Establecer paneles de consumidores y 


concesionarios 
Una compañía puede beneficiarse de llegar a un acuerdo con 
una serie de clientes que acepten ser entrevistados 
periódicamente sobre nuevas ideas, productos y 
comunicaciones. Los miembros del panel pueden ser 
contactados por e-mail, fax, correo o telefónicamente. Se 
puede recompensar a los miembros del panel con dinero o 
productos. El panel representa un grupo de focalización 
incorporado que se ha elegido para representar a la población 
objetivo. También hay que confeccionar paneles de 
concesionarios y proveedores para estar en contacto con sus 
ideas y opiniones. 

La empresa puede ir un poco más allá y desarrollar un 


espacio de chat online en el que sus clientes y posibles clientes 
puedan intercambiar opiniones. Esto será especialmente 
valioso en el caso de compañías cuyos clientes sean grandes 
fans, empresas como Harley Davidson o Apple Computer. 
Éstos intercambiarán información, organizarán reuniones y 
construirán una comunidad muy fuerte. La empresa reunirá 
información controlando las conversaciones. Pero la empresa 
cuyos clientes sean menos apasionados no tendrá que 
patrocinar un espacio de chat. Las malas opiniones de la 
compañía se difundirían más deprisa. En el mejor de los 
casos, esta empresa tendría que auditar las conversaciones en 
los espacios de chat regulares para captar cualquier 
conversación negativa que exigiera soluciones rápidas. 


Instalar software de gestión de la relación con los 


clientes y llevar a cabo una prospección de datos 
Las empresas cada vez están recogiendo más información 
sobre compras pasadas, datos demográficos y psicográficos de 
sus clientes, con la esperanza de llegar a un conocimiento más 
profundo de éstos. De todas estas fuentes de información, las 
compras pasadas constituyen la información más útil, porque 
indican las preferencias reveladas de los consumidores. Las 
compras pasadas de un cliente pueden revelarle como 
comprador temprano de nuevos productos de electrónica, lo 
que convierte a este cliente en un buen objetivo para el 
próximo producto electrónico de la empresa. Estos datos de 
los clientes se almacenan en una reserva de datos. Una 
muestra de éstos se pone en una bolsa de datos y es analizada 
por expertos en explotarlos. Normalmente los que se dedican 
a la prospección de datos son capaces de identificar nuevos 
segmentos que pueden representar una nueva oportunidad 
para la compañía. O pueden identificar tendencias en 
productos, características o servicios que podrían alertarles de 
nuevas ofertas. Además, también pueden poner a prueba la 
eficacia de la analítica predictiva. 


CAPÍTULO 3 


LA EMPRESA TIENE QUE DEFINIR Y CONTROLAR 
MEJOR A SUS COMPETIDORES 


Signos: 
*La compañía se está focalizando excesivamente en sus 
competidores más próximos y está pasando por alto 


competidores más alejados y tecnologías perjudiciales. 
+ La compañía carece de un sistema que le permita reunir y 
distribuir la inteligencia competitiva. 


Se está concentrando excesivamente en el 
competidor equivocado 

A las empresas suele resultarles bastante fácil nombrar a sus 
competidores: 


* McDonald's nombraría a Burger King y a Wendy's. Si 
pensara con un poco más de amplitud, incluiría a Taco 
Bell, Pizza Hut y Subway. Y con un poco más, tendría 
que incluir a supermercados que han incorporado a su 
oferta las comidas preparadas. 

+ U.S. Steel nombraría a Bethlehem Steel y otras 
compañías de acero integrado, y tal vez incluso a 
compañías como Nucor (productor de acero no 
integrado). Pero la auténtica pregunta es si U.S. Steel 
está prestando suficiente atención a los avances que 
están haciendo las industrias de aluminio y plásticos. 
Por ejemplo, los fabricantes de automóviles están 
decidiendo sustituir gran parte del acero de sus coches 
por materiales plásticos. ¿Quién habría pensado que la 
División de Plásticos de General Electric iba a competir 
con U.S. Steel? 


La empresa carece de un sistema para organizar 
la inteligencia competitiva 


¿De cuánta información sobre sus competidores dispone una 
empresa? Si Xerox está compitiendo con Sharp por un 
contrato de 1.000 fotocopiadoras, ¿cuánto sabe Xerox de las 
prácticas de oferta de Sharp? ¿Quién, en Xerox, tiene 
información sobre los objetivos, recursos, estrategias y 
prácticas de cada competidor? ¿Están estos datos en manos de 
una oficina de inteligencia competitiva, o el vendedor de 
Xerox tiene que ir a la caza de otros colegas que han tenido 
experiencia previa compitiendo con Sharp? 


Soluciones: 
* Nombrar a una persona u oficina responsable de inteligencia 
competitiva. 


* Contratar empleados de la competencia. 

+ Estar al corriente de cualquier nueva tecnología que pueda 
perjudicar a la compañía. 

» Preparar ofertas similares a las de los competidores. 


Nombrar a una persona u oficina responsable de 
inteligencia competitiva 

Para una empresa, puede ser conveniente nombrar a una 
persona u oficina responsable de recoger y diseminar la 
inteligencia competitiva. Hay que considerarlo, como, por 
ejemplo, nombrar a una bibliotecaria que tenga mucha 
práctica en captar noticias sobre los competidores en internet 
y en desarrollar perfiles de la competencia. Cualquier 
empleado de la empresa que se enfrente a un competidor 
puede contactar con esta persona y obtener información sobre 
cómo piensa y reacciona el competidor. 


Contratar empleados de la competencia 

La empresa tiene que considerar la opción de contratar a 
empleados de sus competidores más importantes. Esto no hay 
que hacerlo para robar secretos que pertenecen a las otras 
compañías (es ilegal y podrían enfrentarse a una demanda) 


sino para averiguar cómo piensa y actúa el competidor. 

Me acuerdo de cuando IBM contrató a un joven directivo 
procedente de Sun Microsystems y tras unos años le pidió que 
se presentara ante el Cuerpo directivo de IBM simulando que 
era Scott McNealy, director general de Sun, y que explicara lo 
que estaba planeando hacer a IBM. El joven ex empleado de 
Sun miró directamente a los 13 miembros de la junta de IBM 
y declaró: 


¡Mi compañía, Sun Microsystems, les va a enterrar! Vamos a 
triunfar porque ustedes, IBM, creen que el futuro está en las cajas 
(mainframes), pero nosotros creemos que el futuro está en crear 
redes que conecten esas cajas. Las cajas se convertirán en 
commodities, mientras que las redes seguirán siendo una capacidad 
muy especializada que proporcionará márgenes elevados. 


La junta de IBM se quedó sorprendida por su franqueza, 
pero desestimó su mensaje. Poco tiempo después, IBM entró 
en un largo período de recesión y no fue hasta unos años 
después que su nuevo presidente, Lou Gerstner, aclamó a IBM 
por ser una «compañía centrada en la red». Si IBM no hubiera 
desestimado el mensaje del joven unos años antes, sus 
fortunas no se habrían visto tan perjudicadas. 


Controlar todas las nuevas tecnologías 
Una amenaza mucho mayor para una empresa que un 
competidor existente es una tecnología nueva y mejor. El 
profesor Clayton Christensen, de Harvard, la denomina una 
tecnología perjudicial.[1] Se pueden citar muchos ejemplos. 
La máquina de sumar mecánica provocó que el ábaco quedara 
obsoleto y la calculadora electrónica hizo que la regla de 
cálculo quedara anticuada. El automóvil reemplazó al coche 
de caballos. Algunos tipos de intervenciones quirúrgicas han 
quedado desfasadas con la invención de una píldora. 

Una compañía tiene que dominar cualquier tecnología que 
pueda plantear un peligro de desplazar su oferta básica o 
proceso de producción. Mejor aún, hay que ver estas 


tecnologías amenazadoras como opciones de inversión. 
Invirtiendo dinero en ellas, la compañía puede proteger su 
futuro. Nuestro lema: «Toda compañía tiene que acabar 
consigo misma antes de que otro lo haga». 

Se cuenta la historia del director de la división de tubos de 
vacío que se presentó en el despacho de su jefe presumiendo 
de haber incrementado la facturación de este producto en un 
veinte por ciento. Su jefe le aplacó. «Has aumentado la 
facturación porque nuestros competidores se han retirado. Ha 
sido fácil. Lo que tendrías que haber hecho es introducirnos 
en el negocio del transistor. ¡Nos has mantenido anclados en 
el pasado cuando en realidad nos tendrías que haber 
preparado para el futuro!» 


Preparar ofertas similares a las de los 
competidores 
Una empresa puede disfrutar de una reconocida posición de 
precio en el mercado. Por ejemplo, en un principio, la cadena 
Marriott se posicionó como una cadena hotelera de nivel 
medio-alto. ¿Pero qué habría ocurrido si un número creciente 
de empresarios o trabajadores hubiera buscado alojamientos 
menos caros? Esta posibilidad llevó a Marriott a diseñar un 
sistema de moteles, llamado Courtyard, para aquellos que 
viajaban por motivos laborales y no querían un hotel caro con 
un restaurante muy chic y grandes instalaciones para 
convenciones. Y Courtyard obtuvo un éxito arrollador. 
Entonces Marriott reconoció la necesidad de crear un sistema 
de moteles todavía más económico para las familias que 
viajaban y creó Fairfield Inn, otra opción de moteles que fue 
un éxito. Posteriormente, Marriott introdujo otros conceptos 
de hoteles, como Residence Inns, Marriott Suites, Marriott 
Resorts y otros. Esto significaba que Marriott no iba a ser 
vulnerable a un solo concepto de posicionamiento, sino que 
estaría a salvo con atributos posicionados en varias clases de 
alojamientos. 

Una historia parecida se puede contar de la empresa 


austríaca Swarovski, fabricante de cristales finos. Una de sus 
divisiones fabricaba cristal fino con óxido de plomo para el 
montaje de lámparas de araña. Sus cristales son los más finos 
y los más caros. Posteriormente apareció un competidor 
europeo que vendía un veinte por ciento más barato que 
Swarovski, ¡y después un competidor egipcio que vendía un 
cincuenta por ciento más barato! ¿Qué podía hacer 
Swarovski? Lo más fácil habría sido que Swarovski rebajara 
sus precios, pero esto habría recortado enormemente sus 
beneficios. Una mejor respuesta habría sido realizar una 
fuerte campaña de marca para conseguir que tanto los hoteles 
como los hogares que compraban lámparas de araña 
insistieran en que estuvieran hechas con cristal Swarovski. 
Una respuesta todavía mejor habría sido demostrar a los 
fabricantes de lámparas de araña o a los hoteles cómo podían 
ahorrarse dinero o tiempo utilizando cristal Swarovski porque 
no hay que limpiarlas tan a menudo y porque se pueden 
montar rápidamente con un proceso especial patentado por 
Swarovski. Tal vez la mejor respuesta para Swarovski habría 
sido comprar el competidor europeo y el competidor egipcio 
o empezar a producir más barato, para que el comprador de 
cristal pudiera adquirir material «bueno, mejor o el mejor», 
dependiendo de su presupuesto. De nuevo es apropiado, «si 
van a acabar contigo, sé el primero en acabar contigo 
mismo». 

Una empresa debe reconocer que existen varios 
posicionamientos de valor/precio disponibles en cualquier 
mercado. Éstos son: 


* Menos por mucho menos (Southwest Airlines) 
* Lo mismo por menos (Wal-Mart) 

* Lo mismo por lo mismo (Tide) 

* Lo mismo por más dinero (no recomendado) 

+ Más por lo mismo (Lexus) 

* Más por más (Mercedes, Háagen-Dazs) 


No estoy recomendando que una empresa tenga que hacer 
una oferta a los seis niveles. Sears lo hizo muy bien cuando 
ofreció aparatos de radio a tres niveles: «buenos, mejores y 
los mejores». 


CAPÍTULO 4 


LA EMPRESA NO HA GESTIONADO BIEN LAS 
RELACIONES CON SUS STAKEHOLDERS 


Signos: 
+ Los empleados no están satisfechos. 
+ No ha atraído a los mejores proveedores. 


* No tiene los mejores distribuidores y sus concesionarios están 
descontentos. 
* Los inversores no están satisfechos. 


Los empleados no están satisfechos 

Tom Peters, gurú de la gestión y coautor de En busca de la 
excelencia, decía que podría entrar en una empresa y decir, en 
quince minutos, si los empleados estaban satisfechos o 
descontentos. Un empleado descontento puede sabotear una 
empresa. Algunos signos de empleados descontentos podrían 
ser una elevada rotación de empleados, fallos frecuentes en el 
cumplimiento de las políticas, fuertes enfrentamientos y 
opiniones negativas de otros departamentos de la empresa. 


Tiene proveedores de segunda fila 

Los proveedores difieren enormemente en sus capacidades 
para ofrecer productos y servicios de calidad. Las compañías 
que dicen ofrecer productos de alta calidad deben tener 
proveedores de alta calidad. Pero puede ser que los de alta 
calidad ya estén produciendo al máximo de capacidad y que 
no puedan aceptar otro cliente. O puede que estén obligados 
a servir a un solo competidor de cada sector. Puede que la 
empresa tenga que contratar al segundo mejor proveedor y 
que esto le impida decir que ofrece la mejor calidad. 

La empresa puede decidir trabajar con proveedores de 
segunda fila para rebajar los costes de adquisición. Pero lo 
más probable es que incurra en otros costes y más elevados al 
tener que negociar con un proveedor de segunda categoría. 


Los distribuidores dejan mucho que desear 

La empresa contrata a distribuidores y vendedores porque 
pueden llegar a sus clientes objetivo mejor que ella sola. 
Espera que ellos den una atención prioritaria a sus productos, 
aunque también lleven productos de la competencia. Pero 
tiene que ofrecer unas condiciones a los distribuidores. 
Tienen que sentir que ganan lo mismo o más vendiendo los 
productos de la compañía que vendiendo los de la 
competencia. 


Los inversores no están satisfechos 

La satisfacción del inversor puede constatarse rápidamente 
por el período de tiempo que los inversores mantienen sus 
fondos invertidos en las acciones de la empresa. Una mala 
señal es un precio de la acción que está cayendo o unas tasas 
de interés más elevadas. Esto incrementa el coste del capital 
y, por lo tanto, el coste de operar de la empresa, lo cual 
provocará un descenso de sus beneficios en el futuro. 


Soluciones: 
* Pasar de una filosofía de suma-cero a una de suma-positiva. 
* Gestionar mejor a los empleados. 


* Gestionar mejor las relaciones con los proveedores. 
* Gestionar mejor a distribuidores y vendedores. 
* Gestionar mejor a los inversores. 


Pasar a una filosofía de suma-positiva 

Hace tiempo, un empresario pensaba que el tamaño del pastel 
estaba fijado. Su conclusión: podía ganar el máximo pagando 
a sus colaboradores —empleados, proveedores, distribuidores— 
lo mínimo. Ésta es una filosofía de suma-cero. Actualmente, 
cada vez hay más muestras de que los resultados económicos 
varían en función del trato que se dispense a los 
colaboradores. Fred Reichheld,[1] en su Loyalty Rules!, 


describe muchas empresas exitosas que recompensan a sus 
empleados, proveedores y distribuidores generosamente, y 
esto genera un pastel mayor, incluida la porción que va para 
la empresa. La compañía atraerá a empleados, proveedores y 
distribuidores mejores y más motivados, y éstos conseguirán, 
como equipo, superar a los competidores. 


Gestionar mejor a los empleados 

Los empleados trabajan mejor cuando están bien elegidos, 
bien entrenados, bien motivados y bien respetados. Esto no 
ocurre en una empresa que se limita a contratar montones de 
gente, les facilita un poco o nada de formación, les concede 
muy poca libertad para tomar decisiones y critica su trabajo 
con frecuencia. Estos trabajadores pueden convertirse 
fácilmente en saboteadores de la empresa. 

No hay que contratar empleados hasta que la dirección de 
la empresa haya definido claramente los valores, la visión, la 
misión, el posicionamiento y los clientes objetivo de la 
compañía. A partir de ahí, la compañía puede buscar a las 
personas adecuadas, formarlas adecuadamente, darles 
autoridad para tomar decisiones, y saber que «vivirán la 
marca de la compañía». 

Las compañías más progresistas incluso cambian el 
lenguaje, -no son empleados, sino socios o colaboradores—. En 
Southwest Airlines, el director general Herb Kelleher cambió 
el nombre del departamento de recursos humanos por el 
Departamento de la Gente. 

Es un nuevo paradigma para las compañías ver a sus 
empleados tan creativos y responsables, especialmente 
cuando se les define una medida de respeto. Las empresas 
inteligentes adoptan una perspectiva de marketing interno en 
el sentido de que ven a sus empleados muy diferentes en sus 
necesidades, y si además la empresa sabe cuáles son estas 
necesidades individuales, les puede servir y satisfacer mejor. 
Recuerdo un hospital que tenía una elevada tasa de rotación 
de sus enfermeras, todo porque insistía en establecer el 


mismo número de horas de trabajo para todas las enfermeras, 
independientemente de si eran solteras, casadas o tenían 
hijos. Sólo cuando una nueva enfermera asumió el mando y 
estableció un horario de trabajo flexible y mejores 
condiciones laborales, el hospital empezó a atraer y retener 
enfermeras competentes y satisfechas. 


Gestionar mejor las relaciones con los 


proveedores 

Teniendo en cuenta que los proveedores varían en calidad y 
rendimiento, una empresa tiene que buscar los mejores 
proveedores y recompensarles a un nivel que les haga realizar 
sus mejores esfuerzos. Las empresas están reduciendo 
continuamente el número de sus proveedores. El viejo juego, 
utilizar tres proveedores de una categoría que den el sesenta 
por ciento al proveedor número uno, el treinta por ciento al 
segundo proveedor y el diez por ciento a un tercer proveedor, 
para mantenerlos a todos activos y compitiendo por el 
negocio de la compañía, está dando paso a elegir un 
proveedor excelente para cada categoría. El sector de la 
automoción ha introducido un cambio en esta dirección, 
contratando a una sola empresa para que le suministre los 
asientos, a Otra para el sistema de frenado y a otra para el 
sistema de aire acondicionado. La compañía y sus 
proveedores-colaboradores coinvierten y actúan como un 
equipo ganador en el diseño y la fabricación de automóviles. 
Este nivel de colaboración puede aumentar la calidad, 
productividad e innovación de la compañía, y al mismo 
tiempo reducir los costes. 


Gestionar mejor a distribuidores y vendedores 

La compañía tiene que identificar y atraer a los mejores 
distribuidores (mayoristas, concesionarios, agentes y 
detallistas). Su calidad es decisiva para que la empresa pueda 
llegar y satisfacer a los usuarios finales. La clave está en 
conseguir que los distribuidores concedan mucho valor a su 


relación con la empresa y que hagan un esfuerzo especial en 
ese sentido. Mucho de ello depende de las condiciones que se 
establezcan con los distribuidores. 

Caterpillar, la empresa de equipamiento para remover la 
tierra líder en el mundo, mantiene una relación estelar con 
sus vendedores: 


Los vendedores locales son miembros muy establecidos en sus 
comunidades que pueden llegar mucho más cerca de los 
consumidores que una empresa global por sí sola; pero para 
aprovechar al máximo el potencial de estos vendedores, una 
empresa tiene que forjar vínculos extremadamente estrechos con 
ellos e integrarlos en sus sistemas de negocio más importantes. 
Considerados así, los vendedores o concesionarios pueden servir 
como fuentes de información e inteligencia de mercado, como 
representantes de los consumidores, como consultores y como 
solventadores de problemas. De hecho, nuestros vendedores 
desempeñan un papel vital en casi todos los aspectos de nuestra 
empresa, incluido el diseño y la entrega de producto, el servicio y la 
gestión de inventarios de componentes. Los vendedores o 
concesionarios pueden representar mucho más que un canal para 
los consumidores. [2] 


La dirección de Caterpillar considera a sus vendedores 
como su principal fuente de ventaja competitiva y evitaría 
hacer cualquier cosa que pudiera dañar este sentido de 
colaboración. 

Aparte de contratar a los mejores distribuidores, una 
empresa tiene que mantener una relación de aprendizaje 
continuado. Especialmente, las empresas tienen que 
establecer «extranets» con sus distribuidores que puedan 
cumplir varias funciones, incluida la de informar a los 
distribuidores sobre nuevas ideas y desarrollos y facilitar el 
pedido, la distribución y las condiciones de pago. 


CAPÍTULO 5 


A LA EMPRESA NO SE LE DA BIEN GESTIONAR 
NUEVAS OPORTUNIDADES 


Signos: 
* La empresa no ha identificado ninguna oportunidad llamativa en 


los últimos años. 
+ La mayoría de las nuevas ideas que ha lanzado la compañía 
han fracasado. 


La compañía no ha sabido gestionar nuevas 
oportunidades 

Una pregunta interesante para la empresa es: «¿Cuántos 
productos y servicios ha lanzado en los últimos cinco años?» 
Las empresas darán diferentes respuestas a esta pregunta. La 
compañía 3M citaría muchos productos nuevos. De hecho, la 
compañía quiere obtener el treinta por ciento de sus ingresos 
actuales de productos introducidos en los últimos cinco años. 

Por otra parte, grandes compañías como Coca-Cola y 
Procter € Gamble (P8:G) dan una respuesta menos halagiieña. 
En el caso de Coca-Cola, las nuevas bebidas más exitosas — 
zumos de frutas, bebidas energéticas, agua embotellada— 
fueron introducidas por los competidores en primer lugar. 
Como máximo, Coca-Cola les siguió y en algunos casos, creció 
adquiriéndolas. 

La gran P8:G no puede alardear de haber lanzado muchos 
productos nuevos y exitosos en los últimos años a través de 
sus esfuerzos en I+D. Para compensarlo, P8G se ha 
decantado por una política de adquisición, creciendo 
mediante la compra de empresas de cosmética, artículos de 
tocador y alimentación. 

La falta de innovación de la compañía apunta 
decididamente .a una sociedad que no consigue 
sistemáticamente encontrar e investigar nuevas oportunidades 
o a una empresa que invierte en muchas nuevas 


oportunidades, pero con resultados desalentadores. 


Muchas de sus iniciativas han fracasado 

Las buenas oportunidades se pueden arruinar por procesos de 
gestión de nuevos productos deficientes. En cierto modo, la 
empresa deja pasar las buenas oportunidades o hace alguna 
chapuza con éstas, en algún momento, como por ejemplo, en 
el desarrollo del concepto, la verificación del concepto, el 
desarrollo del prototipo, la verificación del prototipo, la 
planificación de negocio y de marketing, la verificación de 
marketing o el lanzamiento de producto. 


Soluciones: 
* Diseñar un sistema para estimular el flujo de nuevas ideas 


generadas por los colaboradores. 
+ Utilizar sistemas de creatividad para generar nuevas ideas. 


Diseñar un sistema para estimular ideas 
generadas por los colaboradores 

Algunas empresas creen que no hay nuevas oportunidades. 
Dicen que su sector es maduro. O dicen que están vendiendo 
una commodity. Pero en realidad, no hay nada de eso. Lo que 
ocurre es que las creencias están interponiéndose en el 
camino de la imaginación. Starbucks no vio el mercado del 
café tan maduro. 

En realidad, todas las compañías tienen nuevas ideas. En 
primer lugar, los empleados de la empresa probablemente 
tengan muchas ideas de mejora. Todo lo que les falta es saber 
dónde hacer llegar esas ideas y la motivación para hacerlas 
llegar. En segundo lugar, seguramente los proveedores, 
distribuidores, agencia de publicidad y otros colaboradores, 
podrían sugerir muchas nuevas ideas. En tercer lugar, hay 
formas sistemáticas de ayudar a los empleados a generar 
ideas nuevas. 

En un excelente artículo titulado «Llevando Silicon Valley 


al interior de su compañía», Gary Hamel describía una receta 
para generar nuevas ideas exitosas.[1] Silicon Valley, decía, 
consiguió sus éxitos porque era el emplazamiento de tres 
mercados: un mercado de ideas, uno de capitales y otro de 
talentos. Mucha gente creativa y emprendedora llegó a 
Silicon Valley con nuevas ideas, especialmente para iniciar 
dot.coms. Las empresas de capital riesgo abundaban y 
prestaban dinero a la gente con ideas interesantes. Y el Valley 
atrajo a muchas personas con talento que podían desarrollar 
software e implantar ideas. 

La implicación está en que las empresas tienen que 
duplicar Sillicon Valley internamente. La empresa tiene que 
conferir mucho valor a las nuevas ideas y facilitar su recogida 
y evaluación. Las mejores ideas surgirán de un fondo interno 
de dinero que facilite la investigación y el desarrollo. Las 
mejores ideas se asignarán al talento adecuado para que las 
desarrolle y se ocupe de su lanzamiento. 

Para gestionar el flujo de ideas, la empresa ha de nombrar 
a un ejecutivo de alto nivel para que sea el Capitán de la Idea. 
Éste tendrá que nombrar un Comité de Ideas, con 
representación de cada departamento. Todos los miembros de 
la empresa y también los de las empresas colaboradoras 
tienen que conocer el nombre, la dirección y el e-mail de este 
comité y estar motivados para enviar ideas a dicho comité. El 
Comité de Ideas tiene que reunirse cada pocas semanas para 
revisar y evaluar las ideas, clasificarlas en tres o cuatro 
grupos, desde mediocres a buenas y magníficas. Las que 
parezcan magníficas se asignarán a distintos miembros del 
comité para que informen sobre su evolución. Si la 
información es positiva, entonces se concederá un fondo para 
continuar con la investigación y el desarrollo de la idea. 
Aquellas ideas que sigan pareciendo buenas se seguirán 
impulsando por distintas fases hasta que se desestimen o se 
lancen. 

Todo el que presente una idea tiene que ser informado de 
su destino. Ello contrarrestará la opinión de que el comité no 


está interesado en las ideas. Aquéllas más fundamentadas que 
finalmente se implementen con éxito, tienen que conllevar el 
reconocimiento de los proponentes, bien en forma de dinero, 
vacaciones u otras recompensas tangibles. Kodak, por 
ejemplo, paga 10.000 dólares al año a los empleados que han 
aportado ideas que les han hecho ganar dinero o ahorrárselo. 
Otra compañía entrega el diez por ciento de sus ahorros o del 
beneficio incremental a la parte o grupo proponente. 


Utilizar los sistemas de creatividad para generar 


nuevas ideas 

Muchas de las mejores ideas proceden de la observación de 
cambios importantes en el entorno del mercado. Éste está 
compuesto por varios elementos: políticos, económicos, 
sociales, tecnológicos y medio ambientales. Éstas son algunas 
ideas que han surgido al observar las tendencias en cada 
componente: 


* Político: una empresa observa la dificultad de realizar 
elecciones precisas con papeletas de voto e inventa un 
máquina de votar infalible. 

* Económico: una empresa se percata del elevado precio de 
los hoteles en Tokio e inventa un hotel que alquila 
camarotes, no habitaciones, a un precio bajo. 

* Social: una empresa observa la dificultad de los solteros 
para conocer gente nueva e inventa un servicio de citas 
por internet. 

* Tecnológico: una empresa inventa una libreta electrónica 
para que los directivos escriban a mano, en lugar de 
utilizar un teclado, y sus notas se digitalicen. 

* Medio ambiental: una empresa combate el elevado coste 
de la energía construyendo molinos de viento para 
generar electricidad. 


Las empresas también pueden utilizar técnicas de 
creatividad individual o de grupo para estimular nuevas 


ideas. Las técnicas de grupo incluyen brainstorming y otras 
técnicas. [2] 

Muchas empresas buscan nuevas ideas empezando por los 
productos que ya tienen y variándolos de alguna manera. Por 
ejemplo, una productora de cereales podría pensar en 
añadirles pasas o avellanas o más o menos azúcar o introducir 
trigo, avena o cebada, o en cambiar el tamaño del paquete o 
el nombre comercial, por citar algunos casos. Esto resultaría 
en extensiones de línea o extensiones de marca que se 
añadirían a la sección de cereales de supermercado. Los 
competidores hacen lo mismo. La sección de cereales se 
vuelve más prolongada, pero no más rentable. Cada variante 
de producto atrae a un menor número de consumidores que 
desertan de las marcas más vendidas, con el resultado de que 
los productos nuevos ganan muy poco y los antiguos ganan 
menos. 

Nosotros lo denominamos marketing vertical y las técnicas 
son numerosas: 


* Modulación: 
— El fabricante de zumo varía el contenido de azúcar, el 
concentrado de fruta, las vitaminas... 


* Tamaños: 
— Las patatas chips se ofrecen en paquetes de distintos 
pesos: 35 gramos, 50 gramos, 200 gramos... 


* Embalaje: 
— Los bombones de la caja roja de Nestlé se presentan en 
distintos contenedores: cajas de papel barato para la 
venta en tiendas, cajas de metal para regalar... 


* Diseño: 
-BMW diseña coches con estilos y características 
diferentes... 
* Complementos: 


— Galletas con azúcar por encima, con canela, con 
chocolate, con chocolate blanco, con chocolate 
negro, galletas rellenas... 


* Reducción de esfuerzos: 
— Charles Schwab ofrece diferentes canales para las 
transacciones, como las tiendas, el teléfono, 
internet... 


El principal problema del marketing vertical es que lleva a 
un mercado hiperfragmentado en el que pocos productos 
tienen el volumen necesario para ganar mucho dinero. 

Las empresas deben utilizar procesos alternativos 
generadores de ideas que nosotros denominamos marketing 
lateral.[3] El marketing lateral es pensar en un producto en 
relación con otro producto, servicio o idea. Pensar a través de 
dos productos, en lugar de en uno solo. Por ejemplo, la 
compañía de cereales podría pensar en los cereales y en una 
barrita. En lugar de poner los cereales sueltos en una caja, los 
utilizan en forma de una barrita que se puede llevar encima y 
comer en cualquier momento. Pueden decir que se trata de 
una barrita sana. De pronto, la gente puede consumir cereales 
a cualquier hora del día de una forma cómoda. 

Éstos son otros avances de marketing que han surgido del 
marketing lateral: 


Gasolinera + tienda de alimentación = tienda de 
conveniencia 

Café + ordenadores = cybercafé 

Caramelos + juguetes = huevo kinder sorpresa 

Muñeca + quinceañera = muñeca Barbie 

Audio + portabilidad = walkman 

Donación + adopción = «apadrina a un niño» 

Flores + vivir para siempre = flores artificiales 


El concepto de marketing lateral posee un gran potencial 


para crear nuevas categorías de producto, nuevos mercados o 
nuevos marketing mix. Éstos son muy necesarios por las 
limitaciones que existen para variar continuamente el mismo 
producto. En realidad, si una compañía quiere triunfar 
innovando, debe dominar ambos procesos, el marketing 
vertical y el lateral. 


CAPÍTULO 6 


EL PROCESO DE PLANIFICACIÓN DE MARKETING 
DE LA EMPRESA ES DEFICIENTE 


Signos: 
+ El plan de marketing carece de los componentes lógicos o 
adecuados. 


* Los planes carecen de un medio para simular las implicaciones 
financieras de estrategias alternativas. 
* Los planes carecen de planificación de contingencias. 


El plan de marketing carece de ciertos 


componentes o lógica 

Basta con pedir a una compañía sus planes de marketing más 
recientes para enterarse de lo débil que es su planificación. 
Los planes de marketing habitualmente suelen incluir muchos 
números, presupuestos y anuncios. Pero es inútil buscar una 
declaración de objetivos, estrategias y tácticas clara y 
convincente. Incluso si los objetivos están claros, puede que 
no haya una estrategia convincente. Puede que las tácticas 
estén descritas, pero es posible que no tengan absolutamente 
nada que ver con la estrategia. 

Pídale a una compañía el plan del año pasado y también el 
de este año para el mismo producto. Apuesto a que la 
estrategia y las tácticas son las mismas en ambos casos. Es 
probable que el último plan sea aproximadamente el mismo 
que el anterior. No habrá nuevas ideas. El planificador ha 
jugado seguro siguiendo con el plan anterior. Ha ignorado la 
nueva condición del mercado y el hecho de que es necesaria 
una nueva estrategia y que los diferentes instrumentos de 
marketing han cambiado en su eficacia. 


El plan no permite la simulación financiera 
El software de planificación puede no permitir simular el 
impacto de estrategias alternativas. No basta con describir 


(supongamos) dos estrategias y estimar las ventas y los 
resultados de beneficios de aplicar cada una de ellas. El plan 
debe incorporar funciones de ventas-respuesta y funciones de 
coste que estimen los resultados de cualquier combinación de 
cambios en las características del producto, precio, promoción 
de ventas y dimensión de la fuerza de ventas. 


El plan no considera contingencias 

Todo plan está basado en una serie de hipótesis sobre el 
entorno del mercado, comportamiento competitivo y costes. 
¿Visualiza el plan algunos escenarios alternativos y define 
cuál podría ser la respuesta a éstos? Si de pronto la economía 
se ve inmersa en una recesión, ¿ha anticipado qué cambios 
haría en el plan? 


Soluciones: 
» Establecer un formato de plan estándar que incluya análisis 
situacionales, SWOT, aspectos más importantes, objetivos, 
estrategias, tácticas, presupuestos y controles. 


* Preguntar a los expertos en marketing qué cambios harían si les 
dieran un veinte por ciento más de presupuesto o un veinte 
por ciento menos. 

* Organizar un programa de premios de marketing anual en el que 
se entreguen premios a los mejores planes y resultados. 


Establecer una clara secuencia de componentes 
del plan 

Un plan de marketing tiene que incluir los siguientes 
componentes: análisis situacional;  SWOT: fortalezas 
(strenghts), debilidades  (weaknesses), oportunidades y 
amenazas (threats); aspectos más importantes; objetivos; 
estrategia; tácticas; presupuestos y controles. Hay que 
asegurarse de que cada etapa sea una continuación de la 
etapa anterior. El análisis situacional permite definir las 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas más 
importantes de la empresa. Esto lleva a definir los objetivos 


adecuados. Se formula una estrategia que promete conseguir 
esos objetivos. Se establecen tácticas que desarrollan la 
estrategia. Las tácticas tienen costes que se añaden al 
presupuesto necesario. Se realizan controles para comprobar 
si el plan está permitiendo conseguir los objetivos o si hay 
que introducir algún cambio en medio del proceso. 


Pedir a los gestores que elaboren presupuestos 


flexibles 

La dirección, por lo general, suele definir amplios objetivos 
para los gestores (por ejemplo, «aumentar las ventas un diez 
por ciento este año»). No es de sorprender, por lo tanto, que 
el gestor solicite un aumento del diez por ciento de su 
presupuesto. Pero la dirección puede decir que no y tratar de 
que sus gestores incrementen sus ventas en un diez por ciento 
sin ningún aumento en sus presupuestos. 

Un sistema mejor sería el de políticas presupuestarias 
flexibles. La dirección debería preguntar a sus gestores lo que 
creen que podrían conseguir con, por ejemplo, un veinte por 
ciento más de dinero. Los gestores tendrían que describir 
cómo iban a utilizar el dinero extra y en cuánto creerían que 
podrían aumentar las ventas y los beneficios. Claramente, 
estos gestores que dicen que pueden producir más de un 
veinte por ciento de incremento en sus ventas y beneficios, 
deberían recibir un veinte por ciento más de presupuesto, si 
su argumento fuera creíble. 

La dirección tendría que pedir a los mismos gestores que 
estimaran qué ocurriría con las ventas si la empresa se viera 
obligada a reducir su presupuesto en un veinte por ciento. 
Algunos gestores entrarían en pánico y sus ventas se 
colapsarían drásticamente. Otros sugerirían un modesto 
declive de las ventas. 

Ahora esta información se puede utilizar para repartir el 
dinero de la compañía a aquellos que creen que pueden hacer 
mucho con un poco más de presupuesto. Y el presupuesto 
tiene que recortarse menos para aquellos gestores que creen 


que un recorte del presupuesto puede perjudicar mucho a sus 
ventas. 

La factibilidad de una política presupuestaria flexible 
depende de la credibilidad de las estimaciones realizadas por 
los gestores individuales. Inicialmente, los gestores pueden 
exagerar lo que podrían conseguir con un presupuesto mayor 
o perder con un presupuesto menor. Pero serán responsables 
de los resultados. Después de un repetido empleo de este 
sistema, se pondrá claramente de manifiesto qué gestores 
pueden estimar de manera competente los resultados y en 
cuáles no se puede confiar. 


Celebrar los mejores planes al final del año 

Cada departamento de una compañía tiene que celebrar a los 
héroes que ejemplifican las mejores ideas en su área de 
competencia. Cada año, el departamento de marketing tiene 
que destacar a los grupos que han desarrollado los mejores 
planes de marketing, a juzgar por sus ideas y por sus éxitos en 
el mercado. Las compañías como Becton-Dickenson, DuPont y 
otras hacen honor a los equipos que elaboran planes de 
marketing ganadores. Los equipos no sólo se sienten 
orgullosos y reciben días de vacaciones o dinero extra, sino 
que además los planes ganadores se distribuyen a otros 
directores de marketing para que definan estándares más 
altos para la planificación y la implementación del marketing. 


CAPÍTULO 7 


HAY QUE REFORZAR LAS POLÍTICAS DE 
PRODUCTOS Y SERVICIOS DE LA EMPRESA 


Signos: 
*La empresa tiene demasiados productos y muchos están 
perdiendo dinero. 


» La empresa está ofreciendo muchos servicios gratuitamente. 
* La empresa no es fuerte en la venta cruzada de sus productos y 
servicios. 


Demasiados productos que no están ganando 
dinero 

Las grandes empresas están descubriendo que un pequeño 
porcentaje de sus productos son responsables de una gran 
parte de sus beneficios. El problema surge del hecho de que 
es relativamente fácil empezar nuevas marcas o líneas y 
extensiones de marca. Las empresas pueden lanzar productos 
creando paquetes de distintos tamaños, ingredientes o sabores 
diferentes, todo para ganar espacio en las estanterías o para 
satisfacer más gustos de los consumidores. A las empresas les 
resulta más fácil añadir productos que eliminarlos. La 
combinación de productos va aumentando hasta contener 
demasiados perdedores. Finalmente, la empresa se despierta 
y, desesperada, selecciona una serie de productos para reducir 
su línea y aumentar su rentabilidad. Pero las fuerzas de 
proliferación de producto, con el tiempo vuelven a empezar. 


Demasiados servicios que se ofrecen de forma 


gratuita 

Tradicionalmente, las empresas han pensado menos en los 
servicios que rodean a sus productos que en los propios 
productos. Para ganar pedidos, los vendedores prometen 
muchos servicios: entrega a domicilio gratuita, instalación 
gratuita, formación gratuita. Esto ocurre aunque los servicios 


conlleven un coste. Los que se ofrecen de forma gratuita 
generan dos problemas. En primer lugar, los consumidores 
tienden a devaluarlos incluso si reciben estos servicios. En 
segundo lugar, algunos podrían generar unos ingresos 
separados que se pierden cuando estos se ofrecen de forma 
gratuita. El desafío es decidir qué servicios tienen que ser 
gratuitos y cuáles deben tener un precio y qué precio. 


Venta cruzada insuficiente 

Las compañías que venden una serie de productos y servicios 
suelen hacer un trabajo deficiente de vender todos los demás 
productos que no ha pedido el consumidor. De este modo, un 
comprador puede adquirir un coche en un concesionario y 
luego acudir a otra fuente para asegurar el coche y obtener 
un préstamo. Puede que el cliente que se compra un traje no 
sea dirigido por el vendedor a la sección de camisas, corbatas 
y zapatos que podrían dar realce al traje. El cliente que tiene 
una cuenta corriente puede no recibir ningún tipo de 
información sobre otros productos financieros del banco, 
como las cuentas de ahorro o un préstamo para estudios o 
para comprar una vivienda. 


Soluciones: 
«La empresa tiene que establecer un sistema para poder 
identificar los productos más débiles y  mejorarlos O 
eliminarlos. 


«La empresa tiene que ofrecer y cobrar por los servicios 
prestados a diferentes niveles. 

+ La empresa tiene que mejorar sus procesos para la venta 
cruzada y el upselling.[*] 


Establecer un sistema de seguimiento y 
evaluación de productos 

Hace muchos años, propuse un sistema de evaluación y 
seguimiento de productos que una empresa podía utilizar 
para diferenciar sus productos más fuertes de los más débiles 


y tomar decisiones de eliminación apropiadas.[1] Las 
compañías de hoy en día necesitan un sistema como éste más 
que nunca, teniendo en cuenta la explosión de variantes de 
producto y el hecho de que muchos de ellos hacen perder 
dinero a las empresas. 

En 1999, Unilever descubrió que 50 de sus 1.600 marcas, 
o el tres por ciento, eran responsables del sesenta y tres por 
ciento de sus ingresos.[2] Unilever procedió a identificar 400 
de sus marcas más fuertes, denominándolas marcas esenciales 
o poderosas. Eran las que les hacían ganar más dinero y 
tenían el potencial de aumentar las ventas y los beneficios si 
recibían más financiación. Eran marcas -como Knorr, Dove, 
Lipton, Hellman's- que podían soportar más línea, marca, 
canal y extensión geográfica. Las otras 1.200 marcas se 
habían de reducir, en número, mediante su venta, liquidación 
o combinación. En último término, Unilever vendería menos 
marcas, pero ganaría más dinero. Esta refocalización en 
marcas potentes también se ha producido en P8:G, Nestlé, 
Heinz y varias empresas más. 


Decidir por qué servicios cobrar y cuáles ofrecer 
de forma gratuita 

Considerando la variedad de servicios que ofrece una empresa 
(por ejemplo, instalación, formación, entrega a domicilio), 
hay que evitar dos situaciones. La primera es que la empresa 
ofrezca servicios de forma gratuita que los consumidores 
aceptan, pero que no valoran o ni siquiera utilizan. Esto 
significa que la empresa está perdiendo dinero en servicios 
que no son valorados. La segunda es que la empresa ofrezca 
de forma gratuita productos por los que los consumidores 
habrían estado dispuestos a pagar. Una solución es que la 
compañía establezca segmentos de clientes diferentes, algunos 
que tendrán que pagar por el servicio y otros que lo 
obtendrán de forma gratuita. 


Mejorar los procesos de venta cruzada y el 


upselling 

Algunos vendedores se resisten a mencionar otros productos 
de su compañía por una serie de razones. Quizá estén 
contentos con lo que venden de su producto y no quieran 
parecer agresivos. Puede que no tengan mucha comisión o 
incluso ninguna sobre otros productos. Tal vez piensen que 
los otros productos no son de la suficiente calidad como para 
satisfacer al consumidor. 

El mismo problema ocurre en las profesiones. Puede que 
un auditor no recomiende que su cliente utilice el servicio de 
consultoría de la empresa porque no quiere arriesgarse a que 
el cliente reciba un mal servicio de este otro grupo. Algunos 
abogados no recomendarían otros servicios legales ofrecidos 
por su propia empresa si no tuvieran un concepto muy bueno 
de sus compañeros y no fueran a ser recompensados por ello 
de alguna manera u otra. 

El dependiente de una tienda que vende una camisa a un 
cliente puede no estar motivado para sugerir otros artículos si 
cobra un sueldo fijo. El cliente ha pedido una camisa. ¿Por 
qué esforzarse? 

Claramente, una empresa con una variedad de productos 
necesita ofrecer formación e incentivos para animar a sus 
empleados a promocionar otros productos que puedan 
interesar al cliente. 

En cuando al upselling, tiene dos significados: uno es 
inducir a un cliente a comprar una versión más cara de un 
producto que quería ver. El cliente ha venido para comprar 
una cámara digital sencilla; acaba comprando una Sony 
Cyber-shot DSCF717 por 999 dólares. El otro significado es 
dirigirse a un cliente unos años después de una compra y 
sugerirle que ha llegado el momento de reemplazar el viejo 
producto por otro mucho mejor. El vendedor puede incluso 
ofrecer algún tipo de descuento. Los vendedores tienen que 
estar mejor preparados, tanto para la venta cruzada como 
para el upselling. 


CAPÍTULO 8 


LAS CAPACIDADES DE CREACIÓN DE MARCA Y 
DE COMUNICACIÓN DE LA EMPRESA SON 
DÉBILES 


Signos: 
» El mercado objetivo no sabe mucho de la empresa. 
* La marca no se considera tan especial ni mejor que las demás 
marcas. 
* La empresa asigna el presupuesto a las mismas herramientas 


de marketing en aproximadamente las mismas cantidades 
cada año. 

*La empresa hace muy poca evaluación del impacto ROI 
(rentabilidad de la inversión) de sus diferentes programas 
promocionales. 


El mercado objetivo no conoce la empresa 

Una empresa puede comprobar con facilidad si sus 
comunicaciones están siendo fructíferas sondeando a sus 
clientes objetivo sobre su conocimiento y sus actitudes hacia 
la empresa. El peor resultado se da cuando la compañía ha 
gastado mucho dinero haciendo publicidad de su marca y de 
sus ofertas, pero un gran número de clientes objetivo nunca 
ha oído hablar de la empresa o sabe muy poco de ella aparte 
de su nombre y, posiblemente, de su área de producto. Menos 
malo, pero muy incómodo, es el caso en que los clientes 
objetivo saben menos de lo que tienen que saber y se han 
forjado ideas equivocadas de la compañía. 


La marca se parece a todas las demás 

Incluso cuando la empresa descubre que los consumidores 
tienen una idea bastante acertada de sus ofertas, también 
puede descubrir que los consumidores no perciben mucha 
diferencia entre sus ofertas y las de los competidores. Haga 
esta pregunta a los consumidores: «si todas las marcas 
competidoras vendieran al mismo precio, ¿cuál compraría?» 
Si un consumidor responde, «cualquiera de ellas» o «no tengo 


preferencia», son malas noticias. O también puede pedirles: 
«describa qué tiene de particular cada marca», y no podrán 
mencionar ninguna diferencia. 


Las asignaciones de promociones son 


prácticamente las mismas cada año 

Cuando examinemos la asignación de dinero promocional a 
las principales categorías de comunicaciones como 
publicidad, promoción de ventas, relaciones públicas, correo 
directo y e-mail es probable que descubramos que las 
proporciones siguen siendo las mismas en los distintos años. 
Una razón es que las asignaciones originales llevan a 
establecer unos equipos, relaciones y expectativas que tienen 
tendencia a persistir. No obstante, sabemos que la 
productividad de los diferentes vehículos y canales de 
comunicación cambia con el tiempo. Si la compañía no 
cambia sus asignaciones con relativa frecuencia, caerá la 
productividad de su marketing. 


La empresa no evalúa el impacto financiero de 
sus inversiones 

Los expertos en marketing suelen pensar en términos de 
resultados de ventas, en lugar de en resultados de beneficios. 
Incluso una estimación de ventas se hace con cierta duda y 
normalmente el directivo define más un intervalo que un 
número. Y estimar el impacto sobre el beneficio implica un 
conocimiento más experto de las finanzas que los especialistas 
en marketing no poseen. 

Una razón es que el marketing tiende a atraer a personas a 
las que les convence más tratar con personas que con 
números. Si a una persona le gustaran los números, lo más 
probable es que se hubiera dedicado a finanzas o a 
contabilidad. Otro problema es que las proyecciones 
financieras de los gastos de marketing son más difíciles que 
las proyecciones financieras para el equipamiento de capital u 


otro tipo de gastos. 


Mejorar las estrategias de creación de marca y 


medir el impacto sobre su valor de marca 

Todas las empresas quieren construir marcas fuertes. La 
Interbrand Corporation utiliza un método de valoración del 
valor de marca que le ha llevado a calcular que la marca 
Coca-Cola, aparte de los activos físicos de la compañía, en 
2003 valía 70.000 millones de dólares.[1] Ésta va seguida de 
otras nueve marcas líderes globales: Microsoft (65), IBM (52), 
GE (42), Intel (31), Nokia (29), Disney (28), McDonald's (25), 
Marlboro (22) y Mercedes (21), en todos los casos en miles de 
millones de dólares. 


Soluciones: 


* Mejorar las estrategias de creación de marca y la medición de 
los resultados. 
* Asignar dinero a aquellos instrumentos de marketing que 


demuestren una eficacia creciente. 

* Desarrollar una mentalidad financiera en los expertos en 
marketing y hacer que estimen el impacto ROI, antes de 
realizar sus peticiones presupuestarias. 


A pesar de que Interbrand explica su método de 
estimación del valor de marca, el profesor Tim Ambler y otros 
discrepan de los métodos de valoración del valor de marca. 
[2] Es imposible calcular el valor de una marca hasta que 
aparezcan varios compradores pujando por adquirir el 
nombre de la marca. Y los compradores interesados diferirán 
en lo que ofrecerán para comprar una marca. Incluso después, 
una vez que se hubiera comprado la marca, se podría decir 
que el comprador ha pagado, por ejemplo, cuatro veces su 
valor en libros, como si esto estableciera el valor de la propia 
marca. 

En lugar de hacer una valoración de la marca, Ambler cree 
que es mejor dominar unos cálculos selectos que pueden 


variar con el valor de marca. Si la marca exige una prima más 
elevada que el año anterior, será una buena señal. Si los 
clientes objetivo dicen que está aumentando el valor de 
comprar y utilizar esta marca en relación con marcas 
competitivas, es una buena señal. Cada empresa tiene que 
decidir las medidas del mercado que indican aumentos oO 
disminuciones en el valor de marca. 

¿Cómo pueden las empresas fortalecer su valor de marca? 
Muchos expertos en marketing creen que la varita mágica es 
la publicidad. Después de todo, está diseñada para 
incrementar la información, el conocimiento, el interés y 
posiblemente la preferencia. Pero una marca se construye con 
varias herramientas de comunicación, a través de la calidad 
del producto y de su embalaje, la fiabilidad del envío y de la 
facturación, y de muchos otros factores. Entre todas las 
herramientas de comunicación que crean impresiones de 
marca, positivas o negativas, están los vendedores, las ferias, 
las iniciativas de responsabilidad social, y especialmente el 
boca-oreja entre los consumidores, competidores y analistas 
de producto. 

En muchos casos, la publicidad ha desempeñado un 
pequeño papel en el éxito de algunas empresas: McDonald's 
en sus primeros años confiaba más en las relaciones públicas, 
y Starbucks y Wal-Mart crecieron gracias al boca-oreja. 

El hecho es que una marca evoca una serie de expectativas 
de los consumidores. El valor de marca resulta de lo bien o 
mal que se satisfagan las expectativas de los consumidores. 
Cuanto mayor es la satisfacción, mayor es el valor de marca. 
Y cuanto mayor es el valor percibido de la oferta, mayor es el 
valor de marca. 


Desplazar dinero a aquellas herramientas de 
marketing de mayor eficacia 

Con el tiempo, las herramientas de marketing cambian en su 
eficacia de coste. La primera vez que apareció publicidad en 
televisión, se consideraba más eficaz que la publicidad en 


radio para muchas clases de productos. La publicidad en 
televisión fue extremadamente eficaz desde los años sesenta 
hasta mediados de los ochenta. Pero en 2002 apareció un 
nuevo libro de Al y Laura Ries, con el desafiante título: The 
Fall of Advertising and the Rise of PR.[3] Si los Ries tenían 
razón, en la actualidad los expertos en marketing tendrían 
que destinar más parte de su presupuesto a las relaciones 
públicas. 

Posteriormente observamos que el telemarketing 
continuaba creciendo en los años noventa y principios de 
2002, lo que implicaba una eficacia creciente. Pero en julio 
de 2003, el gobierno norteamericano decidió aprobar una ley 
que autorizaba a los consumidores a negarse a formar parte 
del directorio de personas que podían recibir llamadas de 
telemarketing, con una penalización de 11.000 dólares por 
llamada e infractor. 

Teniendo en cuenta que las herramientas de marketing, 
con el tiempo cambian en su eficacia de coste, ¿por qué hay 
tantas empresas que continúan haciendo la misma asignación 
presupuestaria? ¿Es por pereza, incredulidad o 
incompetencia? Claramente, las compañías desperdician su 
marketing cuando se aferran a las viejas asignaciones 
presupuestarias. 

Vamos a examinar la eficacia cambiante de algunas de las 
más importantes herramientas de marketing. 


Publicidad 

El viejo refrán de John Wanamaker, que decía: «La mitad de 
mi publicidad se desperdicia, pero no se qué mitad», se sigue 
aplicando en la actualidad, especialmente en relación con la 
publicidad de masas. ¿Necesita Coca-Cola poner otro anuncio 
en el que aparezca su botella en la cubierta posterior de una 
revista a un coste de 80.000 dólares, cuando casi todo el 
mundo conoce Coca-Cola y lo más seguro es que mucha gente 
no preste atención al anuncio? ¿Y si lo hiciera? El anuncio no 
transmite ninguna información o beneficio añadido. ¿Y 


recordarían las mujeres un anuncio de treinta segundos de 
duración de una nueva crema para la piel, si éste estuviera 
intercalado entre otros cinco anuncios igual de breves? 

Muchas empresas se gastan dinero de este modo porque lo 
han hecho en el pasado y creen que es demasiado arriesgado 
hacerlo de otra forma. Invierten dinero en anuncios costosos 
como una forma de asegurar que la compañía será recordada 
incluso cuando no tenga nada nuevo que decir y ninguna 
nueva forma de decirlo. La verdadera pregunta que las 
empresas se tienen que plantear es si la misma cantidad de 
dinero sería más rentable si se gastara en mejorar la calidad 
del producto, o el servicio al cliente o la logística. Recuerdo 
que el de publicidad es un coste que los consumidores pagan 
y que tal vez muchos de ellos preferirían obtener el producto 
a un precio inferior. Teniendo en cuenta que el coche medio 
de GM consume 3.000 dólares en coste de publicidad, 
¿Cuántos coches más podría vender GM si redujera su precio 
de 3.000 dólares por vehículo? 

Algunas campañas publicitarias son realmente eficaces y 
estimulan las ventas de la empresa. La gente no estaría 
dispuesta a pagar un precio más alto por Absolut Vodka que 
por el Vodka Smirnoff, si no fuera por la brillante campaña 
publicitaria de Absolut. Pero ¿cuántas campañas de 
publicidad son brillantes? ¡Muchas son, como máximo, 
mediocres! De hecho, en algunos anuncios no se puede ni 
averiguar lo que están anunciando. 

¿Por qué hay tantas campañas publicitarias mediocres? 
Pregunte a la agencia de publicidad y echará la culpa al 
director de marca que quiere ir a lo seguro y, por lo tanto, 
convierte el anuncio audaz en un anuncio seguro. Pregunte al 
director de marca, quien se queja de que la agencia de 
publicidad no haya tenido ninguna buena idea. 

Recomiendo a los directores de marca que pidan a su 
agencia tres ideas de campaña publicitaria diferentes, desde 
algo muy suave hasta algo muy salvaje. Una mejor respuesta 
para la empresa sería no acudir a una sola agencia para 


conseguir ideas creativas, sino contratar a varias agencias 
para que compitieran por una magnífica idea publicitaria. 

Los anuncios funcionan mejor cuando se colocan en los 
medios que lee el mercado objetivo. Averiguar qué revistas 
leen los aficionados a la pesca, a las motos, a las aficiones, a 
la mecánica, y anunciar productos que les puedan interesar y 
que puedan leer. Los anuncios suelen incluir tarjetas de 
respuesta para que los lectores soliciten más información o 
cursen pedidos, lo que facilita mucho el cálculo del ROI. 

Es mucho más fácil medir el impacto financiero de la 
publicidad con campañas de marketing directo en las que el 
anunciante puede registrar el número de pedidos resultantes 
de una campaña específica con un cierto coste. 


Promoción de ventas 

¡Muchos programas de promoción de ventas no son rentables! 
Un estudio extensivo de programas de promoción de ventas 
llegó a la conclusión de que sólo el diecisiete por ciento eran 
rentables. El programa de promoción de ventas menos 
rentable es aquel en el que sólo los usuarios actuales acaban 
comprando el producto ofrecido. Ningún nuevo consumidor 
prueba el producto. Esto equivale a dar a los clientes actuales 
una subvención que les permita comprar más unidades 
durante este período y menos unidades en el próximo. 

El segundo peor caso es aquel en que la promoción de 
ventas atrae a algunos nuevos clientes, pero que proceden del 
grupo de compradores de ofertas que nunca serán leales a una 
marca. La empresa consigue atraer más ventas, pero sólo para 
ese período. 

La mejor promoción de ventas ocurre cuando la empresa 
atrae a muchos nuevos consumidores que quieren probar el 
producto y que creen que la marca es superior y la quieren 
convertir en su preferida. Esto sólo ocurre si la marca ha 
permanecido latente en el sentido de que es superior a las 
demás marcas, pero no era muy conocida entre los 
consumidores. En este caso, a la empresa se le aconsejaría que 


repartiera muestras y que no confiara únicamente en la 
promoción de ventas como estímulo de sus ventas. 

Muchas veces, las promociones de ventas las diseñan los 
directores de marca que tienen poca experiencia en 
promociones eficaces. Una solución es nombrar a una persona 
experimentada en estas promociones para que asesore a otros 
sobre cuáles son las mejores. Esta persona también analizaría 
los resultados de cada promoción para tener más claro lo que 
funciona mejor. Alternativamente, la compañía podría 
contratar a una agencia de promoción de ventas que pudiera 
recomendar, de forma profesional, la mejor promoción a 
realizar en diferentes circunstancias. 


Relaciones públicas 
Existe la idea creciente de que las relaciones públicas, que 
durante mucho tiempo eran las huérfanas de la promoción, 
merecen un mayor empleo en relación con el presupuesto de 
publicidad. Las relaciones públicas son una herramienta que 
permite aumentar el público, particularmente en los 
productos de alta tecnología en los que los compradores 
quieren una opinión profesional independiente antes de 
decidirse por una marca. El fabricante de un producto de alta 
tecnología tiene que identificar, en primer lugar, a los líderes 
de opinión —expertos clave, columnistas y otros- que se 
dedican a analizar y a hablar de los nuevos productos. Por 
ejemplo, Walter S. Mossberg, del Wall Street Journal, escribe 
una influyente columna en la que evalúa nuevos productos. 
Muchos consumidores valoran sus recomendaciones. 
Consideremos cómo Volvo lanzó su nuevo SUV utilizando 
primero RR. PP., en lugar de publicidad. 


Volvo lanzó su nuevo SUV, el XC90, con una campaña de RR. PP., 
en lugar de con un derroche publicitario de gran presupuesto. Sus 
responsables de marketing identificaron a los periodistas clave y los 
involucraron tempranamente en el proceso de desarrollo. Más 
adelante, estos periodistas vieron el producto (antes de salir al 
mercado) con los diseñadores, ingenieros y expertos en seguridad. 
Condujeron el coche y escribieron muchas historias que llegaron a 


muchas personas influyentes. Esto creó un gran rumor que resultó 
en la preventa de 7.500 vehículos y que convirtió a Volvo en 
Camión Norteamericano del año y merecedor de un premio; mucho 
de esto ocurrió antes de que Volvo se hubiera gastado ni un solo 
dólar en publicidad. 


Marketing directo 

Las compañías que pueden vender directamente a sus clientes 
y clientes potenciales disfrutan de una ventaja considerable. 
No tienen que pagar comisiones a intermediarios o perder de 
vista quién está comprando realmente sus productos. No 
tienen que llenar los almacenes de sus intermediarios, sino 
que tienen que basar su producción más en los pedidos que 
les llegan directamente. 


Dell Computer se convirtió en el fabricante de ordenadores líder en 
el mundo vendiendo directamente. Al principio, recibían pedidos 
por teléfono pero actualmente hacen prácticamente el noventa por 
ciento de sus ventas online. Los clientes especifican qué 
características quieren en los ordenadores y envían la información 
relativa a su tarjeta de crédito a Dell. Dell pide inmediatamente las 
piezas que necesita a sus proveedores. Ensambla el nuevo 
ordenador y lo envía en unos días. Mientras tanto, Dell recibe el 
pago inmediatamente, pero no paga a sus proveedores hasta los 60 
días, resultando en más dinero tanto del producto como del precio. 
Dell ha inspirado a otras compañías a pasar de «producir para 
almacenar stock» a «producir para satisfacer pedidos». 


Exigir a los especialistas en marketing que 
realicen estimaciones del impacto financiero de 


sus solicitudes presupuestarias 
La dirección de las empresas cada vez está más impaciente 
por las peticiones de presupuesto de los especialistas en 
marketing que no presentan una estimación del impacto 
financiero de sus gastos planeados. Además, la dirección ni 
siquiera recibe una estimación a posteriori del impacto 
financiero real. 

En Coca-Cola, la dirección está empezando a insistir en 
que se realicen estimaciones a priori y a posteriori. Saben que 


los expertos en marketing están haciendo una conjetura, pero 
una conjetura fundamentada. El objetivo real de Coca-Cola es 
desarrollar una mentalidad financiera en sus expertos en 
marketing. Quiere que éstos se familiaricen con los márgenes, 
la rotación de activos, el ROI, el valor económico añadido y 
valor del accionista. Cuanto más piensen en términos 
financieros, mejor será el diálogo que se produzca entre la 
gente de marketing y la de finanzas. 


CAPÍTULO 9 


LA EMPRESA NO ESTÁ BIEN ORGANIZADA PARA 
LLEVAR ADELANTE UN MARKETING EFICIENTE 


Signos: 
* El director de marketing no parece ser muy eficiente. 
+ El personal carece de algunos de los conocimientos de 


marketing necesarios en el siglo XxI. 
* Hay malas vibraciones entre marketing/ventas y los otros 
departamentos. 


El director de marketing no parece muy eficiente 
Un director de marketing (CMO) eficiente tiene tres 
responsabilidades. La primera es llevar bien el departamento 
de marketing, contratar personal competente, definir 
estándares elevados para la planificación y la implementación 
de marketing, mejorar las capacidades de los empleados en la 
investigación, previsión y comunicación. La segunda es 
ganarse la confianza de los directores de otros departamentos 
finanzas, operaciones, compras, tecnología de la información 
y otros- y conseguir que toda la organización sirva y satisfaga 
a los consumidores. La tercera responsabilidad es trabajar 
bien con el director general y satisfacer sus expectativas 
relativas a crecimiento y rentabilidad. Pocos directores 
generales son competentes en las tres tareas; algunos son 
competentes en dos y muchos pueden fracasar en las tres. En 
este último caso, habrá llegado el momento de buscar un 
nuevo director general. 


El departamento de marketing carece de 


capacidades contemporáneas 

Tradicionalmente, los departamentos de marketing han 
practicado cuatro capacidades: investigación de mercado, 
publicidad, promociones de ventas y gestión de ventas. Se 
trata de capacidades tradicionales y se han escrito montones 


de libros sobre cada una de ellas. Muchos departamentos son 
deficientes en estas habilidades, y ya no digamos en una serie 
de nuevas habilidades que son necesarias para hacer frente a 
los desafíos del siglo XXI. 


Reforzar las relaciones entre el departamento de 


marketing y otros departamentos 

Harían falta una serie de entrevistas breves para establecer en 
qué medida los especialistas en marketing son respetados o 
no, por los empleados de otros departamentos de la 
compañía. Los otros departamentos suelen quejarse de varias 
prácticas del departamento de marketing. Y los especialistas 
en marketing apuntarán muchos defectos y fricciones en su 
relación con los otros departamentos. 


Soluciones: 
* Nombrar a un líder más fuerte del departamento de marketing. 
» Desarrollar nuevas habilidades en el departamento de 


marketing. 
*. Mejorar las relaciones de marketing con los otros 
departamentos. 


Nombrar a un líder del departamento de marketing 
más fuerte 
Los vicepresidentes de marketing proceden de una variedad 
de áreas de especialidad: publicidad, ventas, nuevos 
productos, o algunas veces de ingeniería o finanzas. Traen 
consigo todas sus tendencias. Se espera que adopten una 
visión más holística de los principios, herramientas y procesos 
de marketing y que establezcan un buen equilibrio entre ellos. 
El desafío del director de marketing es ganarse el respeto 
del director general y de varios directores de departamento y 
empleados de toda la empresa. Esto sucedería si todas las 
proyecciones de marketing fueran bastante precisas y si los 
gastos de marketing pudieran responder de su contribución al 


ROI o a otras medidas financieras. 

Herb Kelleher, el brillante cofundador de Southwest 
Airlines, llegó tan lejos como para cambiar el nombre del 
departamento de marketing: «No tenemos un departamento 
de marketing; tenemos un departamento de clientes». Y, en 
palabras de un brillante ejecutivo de Ford, «si no estamos 
orientados hacia el cliente, muestros coches tampoco lo 
están». 


Desarrollar nuevas habilidades en el 


departamento de marketing 

El entorno de marketing actual es mucho más desafiante que 
nunca, con su evocador exceso de capacidad, 
hipercompetición y márgenes fugaces. Los especialistas en 
marketing tienen que intentar iniciativas inéditas y adquirir 
nuevas habilidades. Estas nuevas habilidades se describen a 
continuación. 


Nuevas habilidades de marketing: 
* Posicionamiento 
* Gestión de activos de marca 
* Gestión de la relación con los clientes (CRM) y marketing de 
bases de datos 
* Gestión de la relación con los colaboradores (PRM) 


» Centro de contacto de la compañía 

» Marketing en internet 

» Marketing de relaciones públicas 

» Marketing de servicios y experimental 

* Comunicaciones de marketing integradas 

+ Análisis de rentabilidad 

* Habilidades de orientación hacia el mercado 


Posicionamiento 

Al Ries y Jack Trout introdujeron el concepto de 
posicionamiento de marca en 1982, y es un concepto 
fundamental en marketing.[1] Afirmaron que cada marca 
tiene que tener una palabra propia: Volvo tiene «seguridad» y 


BMW tiene «placer de conducción». Sostienen que ninguna 
marca tiene que entrar en el mercado como una marca «yo- 
también». Una nueva marca debe ofrecer un nuevo beneficio 
y, por lo tanto, crear una nueva categoría. Nunca hay que ser 
el segundo de una categoría; hay que ser siempre el primero 
de una nueva categoría. 

La filosofía del posicionamiento evolucionó todavía más 
cuando Michael Treacy y Fred Wiersema escribieron The 
Discipline of Market Leaders.[2] Distinguieron entre tres 
posicionamientos básicos: liderazgo de producto, excelencia 
operacional e intimidad con el cliente. Un competidor puede 
optar por la posición de liderazgo de producto, liderando 
siempre a las otras empresas mejorando la calidad y el 
rendimiento del producto. Un segundo competidor podría 
liderar a los demás en excelencia operacional, sobresaliendo 
en gestión de costes y en fiabilidad del servicio. Un tercer 
competidor podría alegar la posición de intimidad con el 
cliente, conociendo mejor las necesidades de cada uno y 
variando sus ofertas en consecuencia. En el sector 
aeroespacial, por ejemplo, GE alega la posición de «líder de 
producto». En el sector de la comida rápida, McDonald's alega 
«excelencia operacional» mientras que Burger King alega 
«intimidad con el cliente» o (pídala a su gusto). 

Treacy y Wiersema alegan que las empresas habitualmente 
no pueden sobresalir en las tres cosas; primero, porque esto 
sería demasiado costoso y segundo, porque las tres posiciones 
contienen contradicciones. Por lo tanto, si McDonald's 
quisiera ser operacionalmente excelente y mantener una 
relación íntima con sus clientes, ambas cosas entrarían en 
conflicto: los clientes que quisieran la hamburguesa cocinada 
de forma diferente, ralentizarían las colas y la excelencia 
operacional de McDonald's, basada en la estandarización, se 
resentiría. 

Por lo tanto, el mensaje de Treacy y Wiersema es liderar 
en uno de estos tres posicionamientos y estar al menos al 
nivel de la media en los otros dos posicionamientos. ¡No hay 


que caer por debajo de la media en los otros dos! Puede que 
los clientes quieran comprar del líder del producto, pero no lo 
harán si su fiabilidad es baja o si se niega a modificar sus 
ofertas. 

Más recientemente, Crawford y Mathews ofrecieron otra 
fórmula para el posicionamiento. Ellos ven a las empresas 
posicionadas en torno a cinco atributos: producto, precio, 
facilidad de acceso, servicio de valor añadido y experiencia 
del cliente.[3] Afirman que una empresa será más rentable si 
domina uno de estos atributos, rinde por encima de la media 
(diferencia) en un segundo atributo, y está a la par con los 
tres restantes. Opinan que es demasiado costoso para la 
compañía tratar de destacar en los cinco. Como ejemplo, Wal- 
Mart domina en precios bajos, está por encima de la media en 
variedad de producto, y está en la media en facilidad de 
acceso, servicio de valor añadido y experiencia del cliente. 

No hay duda de que las ideas sobre el tema del 
posicionamiento seguirán evolucionando. Mi observación es 
que demasiadas marcas siguen estando demasiado débilmente 
posicionadas y se parecen demasiado a sus competidores, en 
cuyo caso el posicionamiento sigue siendo una habilidad muy 
necesaria. 


Gestión de activos de marca 

La gestión de activos de marca está íntimamente relacionada 
con el posicionamiento. Algunas marcas están tan centradas 
en su rendimiento actual y futuro que tienen que gestionarse, 
realzarse y protegerse como un activo. Nombres de marca 
como Coca-Cola, Sony, Intel y Disney pueden extenderse en 
nuevos productos, variantes de productos y servicios. Y 
alguien tiene que controlar el empleo de estos nombres 
«estrella». Ninguna de estas empresas puede permitir que se 
lance un producto no adecuado o desalentador bajo su 
nombre. Disney no puede arriesgarse a operar tiendas u 
hoteles mal gestionados. Coca-Cola no puede utilizar su 
nombre para un nuevo detergente o parque temático. Estos 


nombres están bien posicionados y se han de evitar las 
desviaciones del centro de posicionamiento de estas marcas. 


Gestión de la relación con los clientes (CRM) y marketing de 
bases de datos 

Las empresas pueden mejorar la precisión de su targeting 
recogiendo información sobre sus clientes individuales. 
Creando una base de datos de clientes que contenga 
transacciones pasadas, información demográfica, psicográfica 
y otra información útil, la empresa estará en una posición 
mucho mejor para casar las ofertas con los individuos. Aparte 
de esto, los estadísticos hábiles pueden prospeccionar los 
datos de los clientes para identificar nuevos segmentos y 
tendencias que apunten a nuevas oportunidades. A esta base 
de clientes pueden acceder los directivos que estén trabajando 
en planificación de marketing, merchandising, desarrollo de 
producto, recompensas de los clientes, gestión de canales, 
análisis de ventas, venta cruzada y análisis promocional. Las 
habilidades de CRM pueden añadirse rápidamente a los 
departamentos de marketing para crear una ventaja 
competitiva sobre los competidores que trabajan a un nivel 
superior de análisis. 


Gestión de la relación con los colaboradores (PRM) 

A medida que más empresas llevan a cabo sus actividades a 
través de sus colaboradores, la habilidad para gestionar las 
relaciones con éstos se vuelve fundamental. La productividad 
de los colaboradores depende de la satisfacción de sus 
sentimientos en los términos de la relación y las 
oportunidades que se presentarán en su camino de trabajar 
íntimamente con la empresa. La empresa tiene que tomar la 
temperatura de cada colaborador importante con regularidad 
y responder rápidamente a cualquier indicio de insatisfacción 
o distanciamiento. Una empresa tiene que elegir a una 
persona que se ocupe de gestionar las relaciones con los 
proveedores y a otra que gestione la relación con los 


distribuidores, de forma parecida a como el departamento de 
recursos humanos gestiona las relaciones con los empleados. 
Aparte de esto, los gestores individuales tienen que ocuparse 
de cada colaborador significativo y de desarrollar un plan 
para reforzar los vínculos y el rendimiento. 


Centro de contacto de la compañía 

Una empresa debe consolidar sus actividades para llegar, 
escuchar e informarse sobre los clientes, en lo que se ha 
descrito como un centro de contacto (o centro de interacción 
del cliente). Originariamente, el centro de contacto era el 
sistema telefónico de la empresa, el cual recogía llamadas 
entrantes y además se utilizaba para hacer telemarketing. 
Actualmente, las empresas tienen que integrar toda la 
información procedente de «los centros de contacto con el 
cliente», como el teléfono, correo ordinario, e-mail, faxes y 
visitas personales. De este modo, la empresa puede recoger 
información que le aportará una visión de 360 grados del 
cliente individual. 


La incapacidad para integrar la información del cliente me vino 
ejemplificada por el director general de una gran compañía que 
había recibido una carta apremiante de su banco en la que se le 
informaba de que no había realizado el pago de su hipoteca. Este 
director general era bastante conocido entre la sección comercial 
del banco, pero no entre el grupo de consumidores de hipotecas. 
Aparentemente, la mujer del director general se había olvidado de 
hacer el pago de la hipoteca del último mes. El director general 
anuló toda su relación comercial con este banco. 


Las líneas telefónicas de una empresa son cada vez más 
importantes para atender bien a los consumidores. Éstos 
tienen que poder acceder a la empresa y hacer preguntas, 
pedidos y formular quejas. Responder bien a las preguntas, 
tomar bien los pedidos y resolver quejas con rapidez son 
habilidades importantes. Cada llamada puede aportar 
información valiosa que puede añadirse al archivo del cliente 
en la base de datos y que puede ocasionar un mensaje de 


ventas. 

El teléfono también es importante para las campañas de 
telemarketing externas. Es muy importante poder acceder a 
una serie de números de teléfono y saber cuándo llamar y qué 
decir. Una empresa puede evaluar rápidamente la eficacia de 
su telemarketing por la ratio de respuesta que consigue con 
sus llamadas. 

Es tan importante la operación telefónica para un 
marketing eficaz que muchas compañías han externalizado 
esta operación a profesionales especializados. En Japón, 
compañías como Sony, Sharp, Toshiba y otras muchas han 
externalizado la gestión de sus operaciones telefónicas a Bell 
24, una de las más importantes. 

Actualmente, una de las opciones negativas que las 
empresas están adoptando para manejar sus operaciones 
telefónicas es automatizar excesivamente su sistema de 
respuesta telefónica, donde el cliente oye varias opciones 
pregrabadas, elige una, y luego sigue oyendo una serie de 
opciones, y así sucesivamente, sin posibilidad de acceder a un 
operador, lo que resulta en la pérdida de una oportunidad de 
servicio y tal vez en la pérdida de un cliente. Aunque la 
automatización telefónica permite reducir los costes, lo cual 
agrada a los financieros de la compañía, en realidad son 
mucho más elevados los costes de perder ventas y satisfacción 
de los clientes. Una solución adecuada está en asegurarse de 
que los que llamen sepan en qué momento pueden hacerlo y 
hablar con un operador de carne y hueso. 


Marketing en internet 

Prácticamente todas las empresas han creado su propia 
página web en la que los navegantes pueden informarse de la 
línea de producto de la empresa, de su historia, filosofía, 
oportunidades laborales y noticias recientes sobre ésta. 
Algunas empresas van más allá y utilizan su página web como 
canal de ventas, como, por ejemplo, Dell Computer, Amazon, 
W. W. Grainger y otras empresas que venden por internet. 


Pero hay muchas aplicaciones de marketing adicionales 
que muchas empresas todavía no han utilizado: investigación 
de mercado, inteligencia competitiva, verificación de 
concepto y producto, distribución de vales descuento y de 
muestras, personalización del producto, y formación de 
empleados y vendedores. La clave está en que la empresa 
incorpore a individuos expertos en internet que puedan 
aprovechar sus potenciales. 


Marketing de relaciones públicas 

Las relaciones públicas, durante mucho tiempo hijastras de la 
promoción, están adquiriendo mucha importancia en la 
actualidad. Hace algunos años, Tom Harris escribió un libro 
titulado The Marketer's Guide to Public Relations que explicaba 
cuántas campañas de RR. PP. inteligente, y no la publicidad, 
merecían el crédito de haber creado muchos productos 
exitosos.[4] Tom era socio de la empresa de RR. PP. Golin- 
Harris y esta empresa era responsable de las RR. PP. de 
McDonald's desde los inicios de ésta. En muchos sentidos, 
McDonald's es una historia de éxito de RR. PP., con su 
hospital de niños, sus parques infantiles, sus contribuciones 
benéficas, patrocinios, etc. 

Las empresas de alta tecnología descubrieron muy pronto 
que las habilidades de RR. PP. eran fundamentales para 
difundir la información sobre un nuevo producto. Las 
empresas tienen que someter sus nuevos productos de alta 
tecnología a analistas bien conocidos con la esperanza de 
recibir una recomendación altamente positiva. Los 
departamentos de RR. PP. cultivarán con asiduidad la 
atención de la prensa para hacer circular historias positivas 
sobre el producto, aparte de organizar actos y patrocinar a un 
alto nivel. 

El caso más reciente de la importancia del papel de las RR. 
PP. lo encontramos en el nuevo libro de Al y Laura Ries, The 
Fall of Advertising and the Rise of PR. Los Ries han 
reposicionado las RR. PP. como una herramienta de 


comunicación que hay que utilizar en las primeras fases del 
proceso de lanzamiento comercial, mientras que la publicidad 
se tiene que utilizar en las últimas fases. 

El punto más importante aquí es que las compañías tienen 
que añadir habilidades de RR. PP. al departamento de 
marketing y no fiarse de suplicarlas o tomarlas prestadas, 
cuando sean necesarias, al departamento o agencia de RR. PP. 
de la empresa. 


Marketing de servicios y experimental 

Un servicio excelente puede ser un diferenciador muy 
poderoso en ausencia de otros. Leonard Berry, uno de los 
mayores expertos en marketing de servicios, entrevistó 
personalmente a varias empresas que habían sido muy 
elogiadas por su excelente servicio —empresas como The 
Container Store, Charles Schwab Corporation, Chick-fil-A, 
Custom Research, Enterprise Rent-A-Car, y USAA- en su 
esfuerzo por mejorar el marketing de servicios.[5] Descubrió 
que las prácticas más destacadas eran: 


* Liderazgo orientado al valor 

* Focalización estratégica 

* Excelencia de ejecución 

* Control de destino 

+ Relaciones basadas en la confianza 
* Inversión en éxito de los empleados 
* Actuar en un marco reducido 

+ Cultivo de marca 

+ Generosidad 


El marketing de servicios ha sido elevado en nivel por un 
trabajo reciente sobre experiencia de marketing. Joe Pine y 
James Gilmore creen que las compañías tienen que 
desarrollar habilidad en el diseño de experiencias de 
marketing.[6] La idea procede de varias fuentes. Los grandes 
restaurantes son famosos tanto por la «experiencia del 


cliente» como por su comida. Los restaurantes como Planet 
Hollywood y Hard Rock Café se crearon especialmente para 
ofrecer una experiencia especial. Starbucks cobra un poco 
más por paladear el café en un entorno especial. Los hoteles 
de Las Vegas, ansiosos por diferenciarse, adoptan el carácter 
de la Antigua Roma, Venecia o Nueva York. Pero el maestro 
de la «experiencia» es Walt Diseny, que creó simulaciones del 
oeste, de los castillos de hadas, de barcos pirata y otros en sus 
parques. El objetivo del especialista en marketing 
experimental es añadir contenido y entretenimiento a lo que 
de otra forma hubiera sido una moda pasajera. 


Así, entramos en Niketown para comprar unas zapatillas de 
baloncesto y nos encontramos con una foto enorme de Michael 
Jordan. Entramos en la pista de baloncesto para comprobar si las 
Nike nos ayudan a meter más canastas. O entramos en REL una 
tienda de equipamiento para montañismo, y probamos un equipo 
de escalada en un muro que han construido especialmente para 
ello; o nos probamos un impermeable poniéndonos debajo de una 
cascada simulada. O entramos en Bass Pro para comprar una caña 
de pescar y la probamos en una piscina que han construido 
especialmente para ello. 


Todas las grandes tiendas ofrecen servicios: lo difícil es 
conseguir que los clientes pasen por una experiencia 
memorable. 


Comunicaciones de marketing integradas 

Entre las habilidades de marketing más importantes están la 
comunicación y la promoción. La comunicación es el término 
más amplio y ocurre tanto si estaba planeada como si no. Un 
vendedor de ropa comunica, el catálogo comunica, el 
decorador de los despachos de la empresa comunica... todos 
crean impresiones en la parte receptora. Esto explica el 
interés creciente por las comunicaciones de marketing 
integradas (IMC).[7] Las compañías tienen que orquestar una 
serie de impresiones consistentes procedentes de su personal, 
fábricas y acciones que determinan la importancia de marca y 


las promesas de la compañía a sus distintas audiencias. Todo 
empieza por definir los valores de la empresa y asegurarse de 
que todos sus miembros los entiendan y ejemplifiquen bien. 


Análisis de rentabilidad 

Muchas empresas no saben cuál es su rentabilidad real por 
geografías, productos, segmentos, clientes y canales. Con 
demasiada frecuencia asumen que sus beneficios son 
proporcionales a su volumen de ventas, pero ignoran los 
diferentes márgenes y costes. Por ejemplo, muchas empresas 
ya no creen que sus clientes más importantes sean los más 
rentables. Los más importantes suelen exigir los precios más 
bajos y unos servicios considerables. Algunos clientes de 
tamaño mediano son más rentables, medidos en función de la 
tasa de rentabilidad del coste de servirles. Los departamentos 
de contabilidad de las empresas, aunque están preparados 
para realizar análisis detallados de los costes y las variaciones 
de producción, están menos preparados o capacitados para 
acumular los costes de servir a varias entidades de marketing 
y sustraer estos costes de sus respectivos flujos de ingresos. 
De este modo, dos clientes que se gasten la misma cantidad 
pueden generar beneficios diferentes. Si un cliente no deja de 
llamar a la empresa, pide descuentos, consume muchos más 
servicios y paga sus facturas tarde, es menos rentable que la 
empresa que no hace nada de esto. 

Afortunadamente, Robert Kaplan y Robin Cooper 
diseñaron un método correcto para explicar la rentabilidad 
con su Método ABC (Activity-Based Costing).[8] El método 
requiere que los vendedores informen de la cantidad de 
tiempo y gasto que consume cada cliente, de forma parecida a 
los abogados que facturan a sus clientes por cada media hora 
de su tiempo y gastos. 

Dicho esto, los especialistas en marketing tienen que 
añadir medidas de los beneficios, así como capacidades 
financieras para incrementar las explicaciones del 
departamento de marketing para justificar sus asignaciones 


presupuestarias por geografías, productos, segmentos, clientes 
y canales. 


Habilidades de orientación hacia el mercado 

Tradicionalmente, el marketing eficaz se ha definido como la 
habilidad para «descubrir necesidades y satisfacerlas». Esto 
define a una empresa orientada hacia el mercado. Pero con 
tantas necesidades que están siendo satisfechas por 
innumerables productos, el desafío, ahora, es encontrar 
nuevas necesidades. Éste es el objetivo de una empresa que 
conduce el mercado. Como el visionario líder de Sony, Akio 
Morita, apuntó: «Nuestro plan es agradar al público con 
nuevos productos en lugar de preguntarle qué tipo de 
productos quiere. El público no sabe qué es posible, pero 
nosotros sí». Y de acuerdo con un ejecutivo de 3M, «nuestro 
objetivo es llevar a los consumidores donde quieren ir, antes 
de que sepan adónde quieren ir». [9] 

Las empresas que conducen el mercado revolucionan sus 
sectores creando una nueva propuesta de valor o un nuevo 
sistema de negocio que ofrece aumentos en beneficios o 
reducciones en esfuerzos/costes de adquisiciones. Muchos 
competidores pueden imitar la nueva propuesta de valor, pero 
tienden a ser menos eficientes en copiar el sistema de 
negocio. Las empresas conductoras del mercado tienen las 
siguientes características: [10] 


« Están guiadas por una visión, en lugar de por la 
investigación de mercado tradicional (FedEx, Body 
Shop, Swatch). 

* Vuelven a diseñar la segmentación del sector (Southwest, 
Wal-Mart, SAP). 

* Crean valor a través de nuevos aspectos de precio 
(Southwest, Charles Schwab, y Wal-Mart crearon 
precios más bajos; CNN, Starbucks y FedEx fijaron 
precios más altos). 

« Incrementan las ventas a través de la educación del 


consumidor (IKEA). 
* Reconfiguran los canales (FedEx, Southwest, Benetton). 
* Utilizan la red telefónica (Southwest, Club Med, Virgin). 
* Cuentan con unas expectativas de los clientes 
abrumadoras (FedEx, Home Depot, Southwest). 


Mejorar las relaciones entre marketing y otros 
departamentos 

Otra iniciativa para construir un departamento de marketing 
más fuerte es mejorar las relaciones de marketing con los 
demás departamentos. Examinaremos las relaciones 
enumeradas a continuación: 


Relaciones de marketing con otros departamentos: 
+ Marketing y ventas 
» Marketing, |+D e ingeniería 
» Marketing y producción 


» Marketing y compras 
» Marketing y contabilidad 
+ Marketing y finanzas 
» Marketing y logística 


Marketing y ventas 

Puede que sorprenda afirmar que marketing tiene que 
mejorar sus relaciones con el departamento de ventas. En 
muchas empresas, los dos departamentos están dirigidos por 
diferentes vicepresidentes. Por lo general, marketing se ocupa 
de planificación de producto, precios, generación de líderes y 
comunicaciones. Ventas se ocupa de llevar y desarrollar 
clientes y coger pedidos. Pueden surgir varias fricciones. El 
vicepresidente de ventas puede urgir a marketing a reducir 
precios, solicitar una mayor parte del presupuesto para 
contratar a más vendedores o pagarles más. El vicepresidente 
de marketing puede preferir utilizar el dinero para 
comunicaciones más fuertes, para crear imagen de marca y 
para impulsar la demanda, y puede justificar los precios más 


elevados como una forma de pagar por los costes de 
comunicación. 

La pregunta central es si ambos vicepresidentes se 
respetan entre sí y tratan de decidir objetivamente (no 
políticamente) la mejor división de los recursos de 
marketing/ventas. Esto pone de manifiesto la necesidad de 
dar más detalles de los gastos de marketing/ventas y tener en 
cuenta las pruebas de eficacia. 

Otras medidas también mejorarán la relación entre 
marketing y vendedores. En primer lugar, el proceso de 
planificación de marketing debe incluir uno o más vendedores 
involucrados en el proceso para que puedan expresar su 
opinión y aceptar el plan. En segundo lugar, la relación 
mejorará si los miembros del departamento de marketing 
salen con frecuencia de sus despachos y viajan con los 
vendedores para conocer a los clientes y comprender mejor a 
éstos y a los vendedores. Los especialistas en marketing 
pueden tomar mejores decisiones si consideran a los 
vendedores como sus clientes inmediatos a los que también 
tienen que satisfacer. 


Marketing, 1+D e ingeniería 

El único problema de marketing e I+D surge cuando al 
primero no se le invita lo suficientemente pronto al proceso 
de planificación de productos nuevos. Al diseñar nuevos 
productos, los científicos y los ingenieros formularán muchas 
hipótesis sobre los consumidores y sobre las fuerzas del 
mercado, sin demasiada investigación. Puede que hagan un 
diseño exagerado del producto, provocando que su precio sea 
demasiado elevado; o pueden describir el producto en un 
lenguaje demasiado técnico que ponga más énfasis en las 
características que en los beneficios del producto. Todo esto 
lo pueden mejorar los especialistas en marketing trabajando 
más estrechamente con I+D y con los ingenieros para ayudar 
a los consumidores teniendo en cuenta los datos. 


Marketing y producción 

Marketing suele interferir en la vital operación de producción. 
Marketing puede planificar una promoción especial que 
requiera que producción programe un aumento del trabajo de 
producción y esto puede implicar trabajar más horas extra a 
un coste más elevado. O marketing puede requerir cantidades 
más pequeñas de un producto para mercados especiales y esto 
puede requerir que producción tenga que reconfigurar sus 
herramientas y máquinas. 

¿Quién tiene que prevalecer? Se trata de estimar el 
aumento de los ingresos generado por estas exigencias de 
costes más altos. Si las exigencias de marketing conducen a 
beneficios más altos, entonces tiene que prevalecer su 
opinión. Cuando no está tan seguro, algunas veces es mejor 
que marketing no pida nada a producción hasta que 
realmente puedan tener un motivo importante. 


Marketing y compras 

Marketing ha creado marcas que hacen promesas de calidad. 
Compras tiene que satisfacer los estándares de calidad 
esperados. Compras está tentada de reducir los costes. Si 
compras decide empobrecer o ralentizar a los proveedores, las 
promesas de marketing a los consumidores no se harán 
realidad. Marketing tiene que desarrollar unas buenas 
relaciones con compras para asegurarse de que se satisfagan 
los estándares de calidad. 


Marketing y contabilidad 

Los especialistas en marketing tienen una serie de 
preocupaciones en relación con el departamento contable. Los 
contables de la empresa son responsables del pago y del cobro 
de facturas. Si los clientes llaman y se quejan de que sus 
facturas no son correctas o son difíciles de entender, 
¿responde el contable con rapidez? Si los clientes se retrasan 
en sus pagos, ¿los tratan los contables con cuidado o los 
acosan? ¿Preparan los contables estudios útiles sobre 


rentabilidad por áreas geográficas, productos, segmentos de 
mercado, clientes y canales? 


Marketing y finanzas 

El gran problema entre marketing y finanzas se refiere a la 
falta de una explicación clara del impacto financiero de sus 
gastos. Sin una explicación sólida por parte de marketing de 
que los fondos requeridos producirán un beneficio 
mensurable, finanzas estará menos dispuesta a concederle los 
fondos. Finanzas también tiene mucho cuidado con aceptar 
nuevos clientes cuya solvencia sea cuestionable. La fuerza de 
ventas cree que los miembros del departamento de créditos 
de finanzas son demasiado conservadores y que minan sus 
comisiones al rechazar algunos nuevos clientes. 


Marketing y logística 

Para conseguir pedidos, los vendedores suelen hacer 
promesas en relación con las horas de entrega. Un pedido 
entregado tarde puede enojar a los clientes. Algunas veces, 
puede ser culpa de compras o de producción. O puede tener 
que ver con el grupo de inventario o con el departamento de 
transporte. Marketing es en parte responsable de la actuación 
adecuada de las personas que participan en logística. 


CAPÍTULO 10 


LA EMPRESA NO HA HECHO UN MÁXIMO 
EMPLEO DE LA TECNOLOGÍA 


Signos: 
* La compañía ha hecho un uso mínimo de internet. 
» El sistema de automatización de las ventas está anticuado. 
*La compañía no ha introducido ninguna automatización de 


mercado. 

» El grupo de marketing carece de modelos de soporte de la toma 
de decisiones. 

* El grupo de marketing tiene que desarrollar cuadros de mando 
de marketing. 


Empleo insuficiente de internet 

Muchas compañías creen que están utilizando internet 
simplemente porque han creado un sitio web e incluso pueden 
vender online. Pero esto sólo representa el diez por ciento de 
las oportunidades que proporciona internet. 


El sistema de automatización de las ventas es 
deficiente 

Por lo general, los vendedores suelen utilizar un programa de 
software para recordar cosas sobre los clientes. Pero los 
programas de software se van mejorando continuamente y se 
tienen que actualizar. 


Ningún ejemplo de automatización del mercado 
Algunas decisiones de marketing se pueden tomar más 
fácilmente o mejor utilizando el software que mediante el 
proceso de decisión habitual; sin embargo, muy pocas 
compañías han utilizado la automatización del marketing. 


Pocos modelos de decisión formal 


Muchas decisiones de marketing siguen tomándose 
intuitivamente. No obstante, las decisiones de una empresa se 
pueden beneficiar de la construcción y el empleo de modelos 
de decisiones formales de marketing. 


Poco empleo de cuadros de mando de marketing 
Cada vez más, el marketing es un juego que lo gana el 
competidor que procesa la mejor información. La información 
se puede codificar y poner al alcance de los directivos 
mediante cuadros de mando estándar que se pueden 
visualizar en la pantalla del ordenador. Los cuadros de mando 
actuales son relativamente primitivos en relación con lo que 
potencialmente podrían ser. 


Soluciones: 


* Utilizar más internet. 
» Mejorar el sistema de automatización de ventas. 
*» Aplicar la automatización del mercado a las decisiones de 


rutinarias de marketing. 

+ Desarrollar algunos modelos de decisiones de marketing 
formales. 

* Desarrollar cuadros de mando de marketing. 


Explotar internet 
Internet tiene muchos más empleos de los que las empresas 
comúnmente creen. Éstas son las principales utilizaciones: 


Un sitio web eficaz 

El empleo más importante del marketing de internet es la 
creación de un sitio web eficaz y atractivo que describa la 
empresa, sus productos, sus distribuidores, sus oportunidades 
de trabajo y sus gestores. No todos los sitios web son fáciles de 
utilizar o eficaces. El tiempo de descarga puede ser excesivo 
por una cantidad exagerada de gráficos. Puede resultar 
confuso navegar por páginas nuevas o hacer pagos por una 
compra online. El sitio web puede carecer del tipo de 


información que haría que los visitantes volvieran a entrar. El 
sitio web puede ser anodino, como muchos otros, y no 
conseguir transmitir la personalidad de la empresa. 

Es bastante fácil evaluar la eficacia del sitio web de una 
empresa. El principal grupo que hay que estudiar es el de los 
clientes. ¿Cuál es su experiencia con el sitio web y cuáles son 
sus sugerencias para mejorarlo? Otra posibilidad es invitar a 
expertos en sitios web para que hagan su valoración y aporten 
sugerencias de mejoras. 

Las empresas tienen que averiguar cómo añadir valor a sus 
sitios web para que sus clientes vuelvan a visitarlos. Por 
ejemplo, Sony utiliza su web www.PlayStation.com para 
establecer relaciones con jugadores de la play de todas las 
edades. El sitio ofrece información sobre las últimas partidas, 
noticias sobre actos y promociones, guías de juegos y ayuda, e 
incluso foros online en los que los jugadores pueden 
intercambiar trucos e historias. 


Una intranet eficaz 

La empresa debe utilizar la intranet como una herramienta de 
comunicación eficaz dentro de la empresa. Los empleados 
tienen que ser capaces de contactar unos con otros por e-mail, 
de descargar documentos del ordenador central de la empresa 
y de grabar información sobre ventas y otras informaciones 
en el ordenador central. 


Extranets eficaces 

Las empresas se están conectando cada vez más 
electrónicamente con sus proveedores, distribuidores y 
vendedores más importantes. Están utilizando internet como 
plataforma para estas conexiones. De este modo, una 
compañía como Ford puede enviar pedidos de componentes 
de automóvil a sus proveedores sin tener que utilizar el 
teléfono o remitirles documentos por correo. Ford también 
puede transferir fondos a los bancos de los proveedores para 
pagar por sus componentes. O puede enviar información 


diaria a sus concesionarios con sugerencias de ventas, 
cambios de precios, búsquedas de coches, etcétera. En todos 
estos casos, las empresas pueden ahorrarse bastante dinero y 
tiempo invirtiendo en vínculos electrónicos con sus 
proveedores, distribuidores y vendedores más importantes. 


Formación online 

Todas las empresas tienen que mantener a sus empleados al 
día de los últimos conocimientos y técnicas para llevar su 
empresa. En el pasado, esto significaba reunir a todos los 
empleados en una localización central y organizar una sesión 
de formación de varios días. Las compañías cargaban con los 
costes de desplazamiento y alojamiento y perdían tiempo de 
producción y venta. Gracias a internet, las empresas están 
desarrollando más materiales de formación que se pueden 
consultar online con la utilización de contraseñas. Se supone 
que los empleados dedicarán un tiempo a leer el material y a 
hacer unos exámenes. Actualmente, IBM, por ejemplo, realiza 
el veinticinco por ciento de su formación online, con lo que 
ahorra millones de dólares. 


Contratación online 

Internet ha facilitado la búsqueda de talentos de las empresas. 
Esto se realiza de dos maneras. La empresa puede incluir 
ofertas de trabajo en su propia página web. También puede 
recurrir a páginas de internet en las que se ofrecen puestos de 
trabajo, como Monster.com, para tratar de cubrir sus vacantes. 


Abastecimiento online 

La manera más rápida de conseguir que una empresa se 
ahorre dinero es que el departamento de compras empiece a 
adquirir sus inputs en internet. Las empresas pueden utilizar 
internet para identificar nuevas fuentes de aprovisionamiento; 
para comparar precios; para consultar ofertas de productos 
nuevos o usados, y para anunciar sus propias necesidades y 
ofertas. El aprovisionamiento online reduce los costes porque 


reduce la necesidad de tener que negociar con los vendedores 
y aumenta la transparencia de los precios disponibles para los 
compradores. 


Investigación de mercado online 

Internet proporciona un flujo de información que es de gran 
ayuda para los investigadores de mercado. Una compañía 
puede aprender mucho de sus competidores, ya que todos los 
nuevos artículos de los distintos competidores pueden 
agruparse en un mismo sitio web. Los investigadores de 
mercado de una compañía pueden organizar grupos de 
focalización online, paneles de consumidores y de vendedores 
para probar nuevas ideas de productos, servicios y 
comunicaciones. La empresa puede presentar ofertas 
diferenciadas a grupos similares y medir la diferencia de 
respuesta. Puede ofrecer vales descuento y muestras y 
comprobar si propician las ventas. Dicho esto, las habilidades 
de investigación de mercado de una empresa pueden verse 
realzadas por el empleo de internet. 


Espacios de chat online 

Algunas compañías pueden querer añadir un espacio de chat a 
su página web para poder establecer una comunidad de marca 
en la que sus clientes y fans puedan intercambiar ideas e 
información. Funcionan muy bien en compañías como Apple 
Computer o Harley Davidson, cuyos clientes disfrutan 
reuniéndose y hablando unos con otros. Los espacios de chat 
no son una buena idea para aquellas empresas que no 
satisfacen totalmente a sus clientes y que probablemente 
recibirán algún tipo de crítica desagradable. A las empresas 
les convendría auditar otros espacios de chat que trataran de 
su misma área de producto para obtener información al 
respecto. 


Mejorar el sistema de automatización de las 
ventas 


La fuerza de ventas tiene que estar equipada con el último 
sistema de automatización de las ventas. El sistema tiene que 
permitirles responder a cualquier pregunta de los clientes y 
otorgarles autoridad para tomar decisiones en nombre de la 
empresa. De este modo, un cliente potencial puede mostrar 
un interés en la propuesta del vendedor. No obstante, podría 
decir que iba a necesitar que la entrega se realizara en tres 
días. Utilizando el sistema de automatización de las ventas, el 
vendedor hace clic en la página del inventario de su empresa 
e informa de que la entrega se podría realizar en dos días. El 
cliente potencial está de acuerdo, pero duda: «quiero un 
precio mejor». El vendedor acude a su sistema de 
automatización de las ventas y dice: «No quiero perder la 
venta. Puedo rebajar el precio en un dos por ciento. Pero eso 
es lo máximo que puedo hacer». «Vale», dice el cliente 
potencial, pero sigue dudando. «No me gusta lo que dice el 
cuarto párrafo del contrato sobre la provisión. Hay que 
modificarlo.» El vendedor sugiere un cambio en el párrafo, 
con el cual está de acuerdo el cliente potencial. Al final, cursa 
el pedido y firma el contrato. 

Dicho esto, el sistema de automatización de las ventas 
brinda a los vendedores la oportunidad de poseer la 
información necesaria para tomar decisiones rentables en 
nombre de la empresa. 


Utilizar más la automatización del mercado 

Una serie de decisiones rutinarias de marketing se pueden 
tomar mejor utilizando el software que recurriendo al 
personal de la compañía. La empresa toma mejores decisiones 
y se ahorra tiempo laboral. El hecho de que el software pueda 
superar a la toma de decisiones «humana» se ilustra muy bien 
por el software Deep Blue, de IBM, que ganó al campeón del 
mundo de ajedrez Gary Kasparov. Si se puede desarrollar 
software para practicar un juego tan complejo como el 
ajedrez, sin duda, también se podrá desarrollar para tomar 
algunas decisiones de marketing rutinarias. A continuación 


presentamos dos ejemplos: 


1.A las compañías aéreas les gusta vender la mayor 
cantidad de asientos posibles de un vuelo, antes de que 
el avión despegue. Casi todo lo que pueden obtener por 
un asiento que de otra forma no se habría vendido, 
superará el coste. Las compañías aéreas utilizan 
programas de software para guiar su política de precios 
basada en la rentabilidad. Los programas de software 
determinan cuándo hay que rebajar el precio de un 
asiento antes del vuelo y envía la información a 
agencias de viajes y a determinados clientes. Una 
compañía aérea tan grande como American prefiere 
confiar en un programa de software que tener a varios 
empleados contratados a tiempo completo cambiando 
tarifas. 

2. Actualmente, se pueden elegir mejor las posiciones para 
las marcas que están en las estanterías con software que 
haciendo conjeturas. Kraft domina la categoría de 
quesos de muchas tiendas y puede decidir la mejor 
combinación de marcas de queso y su posicionamiento 
en las estanterías para tiendas situadas en áreas de 
ingresos bajos, medios y altos. 


En el futuro, podemos esperar que las compañías inviertan 
más en la automatización de sus decisiones rutinarias de 
marketing. 


Desarrollar modelos de apoyo a las decisiones 

Desde 1960, los académicos que se dedican al marketing han 
estado desarrollando modelos de apoyo a la toma de 
decisiones de marketing. Éstos se han desarrollado con 
nombres como CALLPLAN, DETAILER, MEDIAC, PROMOTER 
y otros.[1] Cada modelo se corresponde con un área de 
decisión de marketing específica. En la actualidad, las 
empresas también están tratando de desarrollar modelos de 


marketing mix que combinan los efectivos colectivos y 
separados de un marketing mix sobre las ventas y los 
beneficios. Una empresa puede recibir ayuda para desarrollar 
estos y otros modelos de una variedad de vendedores de 
recursos de gestión, como Veridiem o Marketing Management 
Analytics. 


Desarrollar cuadros de mando de marketing 
Conducimos nuestro automóvil con ayuda de los indicadores 
que aparecen en el salpicadero. Consideremos un avión que 
despega por la noche, vuela a 9.000 metros y que más tarde 
aterriza sin problemas, y cuya única referencia para el piloto 
es el cuadro de mandos. Esto es volar únicamente con 
información. ¿Puede también una empresa guiar su vuelo 
hacia sus objetivos confiando principalmente en la 
información que aparece en su cuadro de mandos? 

Podemos discernir entre tres tipos de cuadros de mandos 
que se están utilizando en la actualidad: 


1. Un cuadro de mando del rendimiento del marketing, 
que informa de dónde se encuentra la empresa, en la 
actualidad, con respecto a sus objetivos. Se incluirían 
los últimos datos sobre ventas, cuotas de mercado, 
costes y precios de la empresa y de sus competidores. 
Las banderas rojas indicarían bajo rendimiento. El 
usuario puede profundizar en algún número para 
analizar cuál podría ser la causa de un bajo 
rendimiento. El usuario podría enterarse de que uno de 
los tres vendedores del área de París no ha satisfecho 
sus cuotas de ventas. Esto sería una señal para 
contactar con él y aclarar qué habría pasado y si cabría 
la posibilidad de corregirlo. 

2. Un cuadro de mandos de los procesos de marketing que 
informe a los usuarios sobre cómo llevar a cabo 
cualquier proceso de marketing de la mejor manera 
posible. Así, por ejemplo, un nuevo director de marca 


podría querer hacer un test de concepto. Teclearía test 
de concepto y la pantalla del ordenador mostraría que 
éste incluye cuatro pasos. Para cada caso, se ofrece un 
ejemplo con consejos sobre cómo hacerlo con eficacia. 
En esencia, un mentor se ha introducido en el 
ordenador para guiar a los directores de marca. Otros 
procesos serían la verificación del mercado o la 
elección de una nueva agencia de publicidad, entre 
otros. P8:G ha hecho el trabajo de codificar todos sus 
procesos de esta forma. 

3. Un cuadro de mandos de instrumentos de marketing 
que contenga programas estadísticos que se puedan 
aplicar a series de datos para calcular medias, 
desviaciones estándar, tabulaciones cruzadas, análisis 
de regresión, análisis discriminante, análisis de factor, 
análisis cluster, etcétera. Las versiones de los programas 
más útiles se pueden comprar en SAS y en otras 
empresas especializadas en todo el mundo. 


EPÍLOGO 


LOS DIEZ MANDAMIENTOS DE LA EFICACIA DEL 
MARKETING 


La teoría de marketing es sólida, pero su práctica deja mucho 
que desear. He elaborado una lista de los diez pecados 
capitales, déficits, debilidades, llámelo como quiera, del 
marketing en cuanto a su práctica se refiere. He descrito los 
signos más importantes de cada pecado y he propuesto varias 
soluciones. Aplicándolas, se podrá convertir los diez pecados 
en diez mandamientos para conseguir un marketing 
altamente productivo y rentable. Estos diez mandamientos se 
enumeran a continuación. ¡Enmárquelos y cuélguelos de la 
pared! 


LOS 10 MANDAMIENTOS DEL MARKETING 


1. La empresa segmenta el mercado, elige los mejores 
segmentos y desarrolla una fuerte posición en cada 
segmento elegido. 


2. La empresa traza un mapa de las necesidades, las 
percepciones, las preferencias y el comportamiento de 
sus clientes y motiva a sus miembros para que se 
obsesionen por servir y satisfacer a los clientes. 


3.La empresa conoce a sus competidores más 
importantes, así como sus fortalezas y debilidades. 


4.La empresa desarrolla colaboraciones con sus 
accionistas y les recompensa generosamente. 


5. La empresa desarrolla sistemas para identificar 
oportunidades, clasificarlas y elegir las mejores. 


6. La empresa gestiona un sistema de planificación de 
marketing que proporciona planes a corto y a largo 
plazo. 


7.La empresa ejerce un fuerte control sobre su 
combinación de productos y servicios. 


8. La empresa construye marcas fuertes utilizando las 
herramientas de comunicación y promoción más 
rentables. 


9. La empresa crea liderazgo de marketing y un espíritu 
de equipo entre sus distintos departamentos. 


10.La empresa está constantemente añadiendo 
tecnología que le proporciona “una ventaja 
competitiva en el mercado. 
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